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RESUMO

Este trabalho tem como objetivo auxiliar um projde empreendedorismo de uma
empresa do ramo de embalagens em papeldo ondglsslpyocura analisar a possibilidade e
viabilidade de expandir suas operacfes para aoreg&éntro-Oeste do pais. Utilizando
meétodos de analise da estrutura de empresas digsria em geral, buscou-se representar de
maneira precisa 0 posicionamento estratégico qgra@esa possui, assim como aquele que
pretende assumir. Analisou-se 0 mercado em garag tendéncias recentes, assim como
oportunidades e ameacas inerentes a industria tdalagens. A viabilidade do projeto foi
entdo concluida através de um estudo financeirogatastas e custos projetados, obtendo-se
resultados satisfatorios para que o projeto de rsgma seja uma opcao real para o
empreendedor. Os riscos foram reduzidos, e o eepaglorado profundamente, de maneira

gue o projeto esta preparado para a préxima etmpaghnsao.

Palavras-chave: Empreendedorismo. Negocio (plaregjton Viabilidade Econdémica.



ABSTRACT

This work aims to help an entrepreneurship promfca company of corrugated
packaging, by developing and examining the possibdnd viability of expanding its
operations to the Mid-west region of Brazil. Usimgthods from the analysis of the structure
of businesses and industries in general, it soughtepresent accurately the strategic
positioning that the company has, and also theitoneshes to take. We analyzed the overall
market, its trends, as well as opportunities anelats that exist in the packaging industry. The
viability of the project was then completed throughstudy of financial revenues and
projected costs, obtaining satisfactory results] aetting it as a profitable option for the
entrepreneur. The risks were reduced, and the soeslored deeply, so that the project is

ready for the next stage of expansion.

Keywords: Entrepreneurship. Business (planningpnémic Viability.
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1. Introducéo

7

O empreendedorismo € um instrumento de desenvaltamsocial e econémico
(DOLABELA, 1999), e desperta fascinio e motivacagjureles que tem, muitas vezes desde
pequenos, 0 sonho de tornar uma empresa (ou a@l&vldanana em geral) realidade. Diversos
estudiosos do tema integram seu desenvolvimentetadmogia de plano de negdcios, mas

na verdade eles possuem formulacdes estratégidasdifarentes.

1.1. A Oportunidade de Negdcio

Acredita-se que o empreendedor seja o0 motor daoedan associando-o ao
desenvolvimento econGmico, e como este profissioasteu na empresa, encontra-se muito
na literatura a definicdo do empreendedor em talestbo. Uma boa definicdo deste fendmeno
€. “Um empreendedor é uma pessoa que imagina, \ddgene realiza visdes” (FILION,
1991).

Este pensamento reflete a trajetoria de vida deosi@impresarios brasileiros, e sera
em uma empresa familiar, do ramo de embalagensapelgn ondulado, surgida através do
espirito empreendedor de um vendedor de caixagpgdesenvolvido este projeto.

No mercado ha mais de vinte anos, a Pulp & Papet imiciou suas atividades no
ramo de embalagens em uma cidade muito préximaddePaulo, para atender clientes da
regido de diversos tipos de industrias. Atendendsdel empresas farmacéuticas até
fabricantes de alimentos, foi a determinacdo des s&gio-fundadores que levantou uma
organizacdo de sucesso no ramo, que vém congustsphco e expandindo sua base de
clientes em diversas regides.

Do ponto de vista técnico, os executivos da emmalsam que nao existe no ramo de
embalagens a possibilidade da industria deste s#gmser pioneira no processo de
industrializacdo de qualquer regido ou territétimja vez que ela cresce ao lado de outras
atividades produtivas e, portanto, ndo teria priopésua existéncia em uma regido sem
nenhum cliente que necessite de seu produto. Panémitorando tendéncias do mercado,
junto com uma forte experiéncia profissional nonsegto, os executivos da Pulp & Paper
Inc. identificaram oportunidades de expandir seegbénios para outras regides que vem

atraindo industrias de diversas categorias e atilad.

! Pulp & Paper Inc. foi adotado como nome ficticioetnpresa analisada, segundo pedido dos sécios.
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Além da identificacdo desse movimento de industagho observado, uma
caracteristica inerente ao produto desenvolvida peipresa, o papeldo ondulado, cria uma
forte vantagem competitiva para o pequeno prodyer identifica uma regidao que nao esta
devidamente atendida e, através de uma atitudeeemgbedora, busca fixar suas atividades
préxima a esse potencial mercado. Essa caraatarésiiproduto que se refere é a ineficiéncia
de se transportar um material que nao permite ata &ficiente, como é o caso da maioria de
embalagens de diferentes naturezas e funcionaid&de outras palavras, transporta-se ar
(entre as paredes do papeldo ondulado) muito roaigiel mercadoria. Os aspectos fisicos do
papeldo ondulado fazem com que uma carreta que tpmaportar até 25 toneladas acabe
sendo utilizada para transportar em torno de 1@ladas de produto fisico. Quando a
industria em geral, consumidora de embalagens, aeaportunidade de adquirir de um
fornecedor proximo de seu local de trabalho, epréoisa arcar com os custos de um frete de
mais de 1.000 km (como S&o Paulo — Goiania), gaviagle uma vantagem competitiva fica
clara. Esse fenbmeno ndo é recente, mas o cregoirderpais nos ultimos anos, aliado a
diversos incentivos criados para desenvolver ouggi$es, tem aumentado as oportunidades
de expansdo de negocios para fora do principal palostrial do pais, S&o Paulo. Esses
incentivos variam entre menores impostos a melhbresmciamentos e algumas regides
como, por exemplo, a regido Centro-Oeste do pdéseae muitas oportunidades para a
atividade produtiva da industria em geral.

Esse € o panorama atual da industria, e levou p ®uPaper Inc. a estabelecer
atividades, em 2006, em um pequeno galpdo alugadoidade de Goiania, fornecendo
produtos a um unico conglomerado que possui corantelha alguns anos.

Desde 2008, os sOcios da empresa encontraram géiyera empreender em uma
expansado de suas atividades na unidade de Gataniecapacidade muito restrita nos dias de
hoje, e com muitos potenciais clientes que desearain suas atividades na regido. A
escolha exata do modelo de expansédo ainda nadaesiginida, mas o espago para
desenvolver uma rede de clientes na capital desGbiam fator de atragcdo forte para os
sécios da empresa, e ao decorrer deste traballapfesentada com detalhes a regidao e seu
potencial.

A recente crise internacional que atingiu a indddtrasileira ndo poupou o setor de
embalagens em geral, e empresas de papeldo onde@doam em um cenario de pouco
investimento e contencdo de custos para manteramagividades e reduzirem os riscos de
mercado em um momento de falta de crédito e erdopento da producdo em geral.

Mesmo com a melhora dos animos apés um péssimerarzf09, a expansao das atividades
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da empresa acabou sendo postergada para quandcoode uma segunda crise e uma
conseguente recessao global fosse reduzido, peloayara a inddstria nacional. Apesar dos
sécios da empresa nao estarem ainda totalmenteosaguanto atiming para execucao deste
empreendimento, eles julgam importante que o ptEnacdes esteja preparado para que nao
percam qualquer futura oportunidade de iniciaremtiaglades na regiao.

Apesar das caracteristicas apresentados por diverspreendedores brasileiros, a
ferramenta conhecida como Plano de Negocios (Ridaaé muito pouco utilizada no pais, e
diversos profissionais que iniciam seu préprio megbalizam suas decisées muito mais por
experiéncias e intuicdo do que por um plano desagde possibilite minimizar os riscos de
fracasso de um negdécio nascente. Este é o pringipetivo de um PN, que nada mais é do
que uma linguagem para definir o que é, e o qudemde alcancar uma empresa
(DOLABELA, 2008). De maneira simplificada, um PNugna forma de pensar o futuro do
negocio, direcionando o rumo que a empresa desgjairs descrevendo seu motivo de
existéncia, definindo seu processo produtivo, @ziedio o perigo de obstaculos que podem
(e irdo) surgir ao longo de um empreendimento. iRealm PN, antes de iniciar uma nova
atividade, permite que se reduzam 0s riscos inesesd novo projeto, reduzindo a taxa de
mortalidade em empresas nascentes ou em novos ioegbe empresas ja fixadas no
mercado; permite ligar o conhecimento técnico asheoimento de mercado, de gestdo
financeira e administrativa, juridicas ou ambientgermite que se consolide em um Unico
documento 0s aspectos criticos e essenciais acinapée se esta iniciando.

E com este objetivo que foi desenvolvido o PN aiseg

1.2. Da Motivacao

Um mercado dinamico, com produtos de alto volumerdeucéo, porém com baixo
valor agregado, traz aos empresarios do ramo megoses criticos para manter usas
atividades lucrativas e, ainda assim, conseguirpedmcom 0s precos de seus concorrentes,
gerando assim um desafio e intenso trabalho pareser no mercado.

Devido ao envolvimento do autor na area de embatage papeldo ondulado, ora em
periodo de estagio realizado em empresa do ramoemr estudos e relatorios semestrais
realizados para diversas disciplinas durante cocdesEngenharia de Producéo, este tema de
projeto se tornou muito relevante ao propésito cabalho de Formatura, e apresenta espaco

para aplicar os conceitos vistos ao longo do cdesmaneira pratica e motivadora.
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1.3. Objetivo

Este Trabalho de Formatura procura estruturar @moptie negocios para expandir as
operacdes da empresa Pulp & Paper Inc. (P&P), etuknramo de embalagens em papeléao
ondulado. A empresa apodia este projeto, e ja nsaoifeinteresse em planejar e estruturar
uma expanséo de sua unidade na cidade de Goifumémante restrita ao fornecimento de
embalagens para um unico grande conglomerado chembec Porém, os problemas gerados
pela recente crise internacional fizeram com gpeocesso fosse interrompido, e a expanséo
ficou aguardando futuros estudos. Atualmente, loétopidade de retomar tal processo, e este
relatorio procurara auxiliar o planejamento da esepmeste sentido.

A empresa estudada situa-se na cidade de Goidniayne galpdo alugado e com
capacidade limitada, operando sem espaco paramergo da producdo, e busca estudar a
possibilidade de expansédo dessa capacidade attavésnstrucdo de um galpdo proprio. A
sua finalidade é de explorar o mercado da regi&@ai@&nia que, ha alguns anos, continua em

expansao e possui posicao estratégica na indbsasdeira.

1.4. A estrutura do trabalho

O trabalho foi estruturado de modo a facilitar enpoeensao do raciocinio utilizado
pelo autor. Utilizou-se uma combinacdo das estmstisugerida por diversos autores da
literatura, lembrando que ndo existe uma estruigida para a se desenvolver um plano de
negocios, e deve-se levar em consideracao as pedaties de cada projeto analisado.

Deste modo, a Figura 1 simplifica como foi abordadema neste trabalho.

Revisao Analise da Analise da Viabilidade
Bibliografica Empresa Indiistria Financeira

=l evantamenta, sHistaricodogrupo =DescricSo do setor = |nvestimentoinicial
*Anzlise, =Acaracteristicado  =Analise das =Financiamento
*& Registro das empreendedor tendancizs 20 longo «Receitase Custos
principaisteoras  *Principsisprodutos  d05anos stusis & projetados
utilizadas no rpojeto « Anilise SWOT sForcas de mercado  «Flyxo de Caixa
sFatores Criticos *Dinfmicacliente-  «Andlise de
fornecedor vizbilidade

Figura 1 - Estrutura do trabalho
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2. Revisdo Bibliografica

A revisao bibliogréafica realizada deste trabalhedow levantar aspectos e teorias que
fomentassem as analises relativas ao PN desenvo@bta maneira, primeiramente buscou-
se levantar aspectos relativos a estrutura do BNy guxiliar na sua estruturacdo, e entao
partir para uma literatura de suporte nas analigpes foram necessarias. Essas analises
incluem: estudo do mercado, andlise da estrutui da empresa, planejamento da estrutura
do novo negdcio, e uma analise financeira do oj&tbibliografia estudada explora esses

aspectos, como sera apresentado neste item.

2.1. 0 Plano de Negd6cios

O plano de negdcios é uma ferramenta que dever seesinpreendedor, mas nao €
suficiente para cria-lo. O empreendedor pode seflmgar do plano de negdécios, sem deixar
limitar sua capacidade e espirito empreendedor.

Sobre os riscos e incertezas envolvendo a atividageeendedora, podemos citar: 0s
riscos inerentes ao proprio negécio, que serialagquee faz parte do exercicio normal das
atividades da empresa; os riscos envolvendo fodoees, que envolve desde atrasos até
reajustes de custo e outras acdes que podem celoceasco a viabilidade do negdcio; risco
envolvendo consumidores, que vai desde a inadirjplém possivel fechamento de seus
negocios; riscos da concorréncia, que pode criard@struir) vantagens competitivas como
condicbes de pagamentos diferenciadas, novas ¢ggas] NoOvos processos e,
principalmente, menores precos.

A Figura 2 mostra a estrutura de desenvolvimentardePN e a relacdo entre as
perguntas fundamentais sobre o novo negoécio prapgsir NAKAGAWA (2008). Essas
perguntas buscam direcionar um novo negocio de inmackara e organizada, reduzindo os

riscos e incertezas inerentes a qualquer novo emgireento.
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Figura 2 - Perguntas do Negdcio — Fonte: NAKAGAWA2008

De acordo com DOLLABELA (2008), para realizar a eimentacédo escrita do PN é
importante estruturar e ordenar as acdes necesg@ia 0 planejamento. Adaptando os
aspectos propostos pelo mesmo autor para nosstivopjserdo abordados os seguintes

temas:

* Andlise da empresa: levantamento de seu historidesenvolvimento desde
sua criacao, principais produtos de seu portf@siratégia competitiva atual,
competéncias necessarias para seu funcionameatdgescricdo detalhada do
processo produtivo atual.

* Analise do mercado: descricdo das principais oaraticas do setor,
evolucbes das empresas e da estrutura de negé@ssimento e distribuicdo
geografica, principais oportunidades, ameacgas, ntee potenciais, a
concorréncia, e os fornecedores.

» Plano de implementacdo: caracteristicas do prochstoytura organizacional
do novo negdcio, competéncias necessarias, propesdotivo, e a estratégia
competitiva.

» Plano financeiro: investimento inicial necess&atyramento projetado, custos
totais projetados, fluxo de caixa, ponto de equditanalise de investimento, e

0s métodos de financiamento.
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Neste projeto, iremos abranger todos esses aspéeascordo com sua relevancia

para o modelo de negbcios que queremos criar.

2.2. Andlise do mercado
2.2.1. Andlise do setor

Na realizacdo de um empreendimento, além de possxperiéncia técnico-
profissional no setor de atuacdo, € fundamentalradupdo conhecimento do mercado
consumidor que se pretende atingir. Em segundar,lygyacisa-se estimar e identificar a
demanda para o produto ofertado, sua provavel e&olao longo do tempo, assim como a
localizacdo (geografica) desses potenciais cliedteste momento € importante a elaboracéo
de graficos e esquemas para que a grande quantidad®rmacao que sera gerada possa ser
apresentada de forma clara e objetiva.

Primeiramente, precisa-se identificar e detalhaeadéncias e movimentos do setor,
tanto do ponto de vista de potenciais clientes catmofuturos concorrentes, possiveis
tecnologias, entre outros aspectos de mercado.aBsfiae inicial &€ extremamente qualitativa,
e muito importante para se detalhar e desenvolveaspectos da oportunidade do negdcio,
identificando possiveis riscos ou até novas opatrages nesse empreendimento.

Para levantamento de dados de mercado, algumasnfartas que facilitam o seu
mapeamento sdo questionarios com principkigersdo segmento, as pesquisas de mercado
realizadas por consultorias em geral e informagliesssociacdes, cooperativas, artigos e
outros trabalhos académicos.

J& para realizar projecdes de demanda, existermrsds/enétodos para esta finalidade,
alguns quantitativos, como Extrapolacdo de Tend8ncMétodo de Séries Temporais,
Método das Elasticidades, Modelagem Econométritae @utros (NEVES, 2002). No nosso
caso, sera feita uma projecdo da demanda a partctagacidade instalada na empresa,
estimando-se quanto serd a taxa de utilizacdo dergwodutivo da fabrica nos primeiros 12

ano$ apos o investimento inicial.
2.2.2. Analise Estrutural da Empresa

A formulacdo de uma estratégia para uma empresagenie ou um novo negocio

exige que se estude o relacionamento da empresa coem ambiente (PORTER, 1980). As

2 A escolha desse horizonte de planejamento sefi@ad@ no item 5 deste trabalho.
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forcas externas as empresas exercem forte infad&otire elas, pois em geral afetam a todas
ao mesmo tempo, e destaca-se aquela que esta nmbparada para lidar com esse
ambiente.

O estudo e conhecimento dessas forcas (internatemas) possibilitam o destaque
das forcas e fraquezas da companhia, auxiliandeuopssicionamento no mercado. Esse
mercado, por sua vez, exige que as industrias @eooressa melhor posicdo produtiva e
estratégica para que ela se defenda dessas farcaslilente e obtenha, portanto, melhor
rentabilidade.

Para isso, deve-se primeiro tratar das caractarsstestruturais mais basicas da
indUstria analisada, para determinar esse positiens mais eficiente da empresa. Uma
analise fundamental para isso é a descrita poeP@980), e conhecida comfs Cinco
Forcas de Mercadoque busca analisar os principais fatores quaenfliam a concorréncia
na industria, conforme o esquema da Figura 3.

Entrantes
Potenciais
(Ameaga de
Mobilidade)

Concorrentes
do Setor
(Rivalidade no
Segmento)

Fornecedores
(Poder de

Compradores
(Poder de
Compra)

Fornecimento)

Substitutos
(Ameaga de
Substitutos)

Figura 3 - Cinco Forga de Poter. Fonte: POTER, 198@(laptado pelo autor)

Explorar as mudancas nos fatores estruturais damilba de mercado desenvolvida
pelo autor é fundamental para o posicionamentatégfico da empresa, e o desenvolvimento

do setor de embalagens nos ultimos anos apresaporunidades para aqueles que
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observaram mudangas em algumas das forgas reldamaaseguir e, conforme discutido nos
itens de andlise de mercado neste relatdrio (ifgrfoddeterminante para a consolidacédo da

idéia dos empreendedores da P&P.

Ameaca de Mobilidade

A entrada de novas empresas no mercado pode akegaificativamente sua
dindmica, uma vez que esses noybgyers sempre procuram conquistar uma fatia de
mercado e disputam 0s recursos para se colocargposgiio competitiva para seus negocios
prosperarerh Desse modo, os precos de mercado podem caicaaseg de recursos pode
elevar os custos para as industrias ja existemi@possivel perda de espaco no mercado pode
inviabilizar a atividade de muitas outras.

Existem diversos fatores que podem influenciar gnitade dessa forga descrita por
Porter (1980), e um deles que é muito relevanta pgropdsito deste trabalho éareira
de entrada

Porter (1980) descreve seis principais fontes deeipas de entrada: economias de
escala, diferenciacdo de produtos, necessidadespital, custos de mudanca, acesso aos
canais de distribuicdo, desvantagens de custdjtea@overnamental.

No caso de economias de escala, a entrada € diflaylpois os novos entrantes
devem se sujeitar aos riscos de ingressar em ésgma e, como consequéncia, arriscar-se a
uma forte reacdo dos participantes ja existentesercado, ou entrar com uma escala menor
do gue seus concorrentes, e se expor ao risco W at custos mais elevados e,
conseguentemente, margens mais apertadas patalaladge do negocio.

O foco deste trabalho sera em uma barreira espgcéimais importante para o caso
que sera apresentado, que diz respeito a vantagmmdreica na integracdo vertical, quando
uma empresa opera em estagios sucessivos do prqueskitivo de um produto ou servigo
em especifico. Esta € uma situacdo em que o0 ndvanen deve comecar suas atividades de
forma integrada, passando a dominar diversas etlppsoducdo do seu negocio, ou arriscar-
se a trabalhar com custos elevados devido a s@ssidade de interagir com a concorréncia
ao adentrar apenas em um estagio especifico dagaééa produtiva. No primeiro caso,
entrar de forma integrada pode ativar os riscoetiiacdo (ou outras barreiras de entrada),
ao passo que a entrada em apenas parte do prquessmivo daquele produto ou servigco

pode levar a empresa a pagar pre¢os maiores poITseunos uma vez que seus fornecedores

% Essa entrada de novas empresas pode incluir g@esisé fuses de participantes j& ativos no mercado
mas que podem alterar em certos aspectos a dindmicallstria de modo que os efeitos sobre osciatites
sejam equivalentes ao descrito.
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provavelmente ofereceram esses mesmos produtosspas filiais em condicdes mais
favoraveis.

Diversas propriedades das barreiras de entradampeedelevantadas para melhorar a
analise do mercado do ponto de vista estratégico.

Primeiro, um grupo ou organizagdo que possua resws competéncias pode criar
uma estratégia que as permita entrar em um medm@daaneira competitiva com as demais
empresas existentes. Nesse meio, a oportunidadendpartilhar custos entre operacdes e
funcdes sujeitas a economias de escala pode gibasiiquebra dessa barreira.

Em segundo lugar, as barreiras de entrada mudanedidanque a dindmica do
mercado também muda, como no caso de quebras @etggtaumento da automagdo nos
processos, ou até uma mudanca na segmentacaaiterastto mercado. Este ultimo fator é

extremamente relevante para esta analise, comewdenciado no item 4.3.1 deste trabalho.

Rivalidade no Segmento

A rivalidade existente entre empresas que produzara um mesmo segmento de
consumidores se traduz na busca por uma posic&ored@vante no mercado do que a atual, e
pode ser tanto benéfica quanto prejudicial paralagucom atividades ja consolidadas no
setor, assim como para empresas nascentes. Poplexemma disputa por precos pode ser
altamente prejudicial para as empresas do setas, @anuito provavel que ela reduza
rentabilidade de todo o setor, deixando todosghiogue estavam antes. Ja a concorréncia que
aumente o nivel de publicidade pode ajudar a cwi@ahovosplayersno mercado, uma vez
gue ela busca expandir a demanda ao produto daqdékitria.

Ainda de acordo com Porter (1980), alguns fatoresu@s interacbes devem ser
considerados nessa andlise. Um deles é 0 niumecora®rrentes e o seu equilibrio. Em
outras palavras, um setor que possua um numer® mahde de concorrentes, ou quando
esses concorrentes estdo muito bem equilibradoteenos de tamanho de mercado, uma
instabilidade pode ser criada e empresas podemr terdvimentos para disputar um espaco
maior para si. Neste fator, quando um mercado amalte concentrado pode-se esperar
menor relevancia de retaliacdes por outras emprasssvez que o dominio de poucas pode
impor disciplina e coordenacao no setor.

Um segundo fator € o crescimento do marcado nosgualua. Quando o setor esta em
um momento de estagnacao (ou quase), o cresciastempresas esta unicamente atrelado

ao aumento de sua fatia de mercado, gerando mowamensse sentido pelos concorrentes.
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Ja em um mercado em forte ascensao, 0s particippotkem garantir seu crescimento apenas
se mantendo em ritmo com o desenvolvimento do.setor

Os custos fixos também sdo um fator relevante @édisenda industria, pois eles
podem criar pressfes para que as empresas operargiena capacidade e, dessa maneira,
atingir o ponto de equilibrio para sua permanénoianercado. Esse custo fixo é analisado
em relacdo ao valor adicionado ao produto, quetquaenor, mais pressdes havera para as
industrias do setor.

A diferenciacdo do produto também é fundamentah paranalise desta forca
competitiva, uma vez que produtos pouco diferemsdddvam os consumidores a analisar o
preco com maior importancia para suas decisOespaatg que produtos altamente
diferenciados criam uma barreira contra a luta cgitiga, € pode gerar até uma relacao de
preferéncia e lealdade entra produtores e consuesdo

Os segmentos da indUstria que possuem empresagraodes interesses estratégicos
podem ser mais instaveis do que situagfes queedescos até agora, pois muitas grandes
empresas que buscam uma posicao solida em detdomimarcado acabam mais dispostas a
sacrificar sua lucratividade para dominar a corguria.

Além desses, outros diversos fatores podem sentid@s para analisar a rivalidades
dentro do setor, e eles tendem a mudar suas idéeles em cada setor, de acordo com o

desenvolvimento econémico da regido e as novagneias na indlstria como um todo.

Ameaga de Substitutos

Além da rivalidade entre concorrentes de um mestar sla industria, existe também
uma forca de mercado que analisa as interacoes texis as empresas do mercado, mesmo
gue diferentes setores. Neste caso estuda-se sa@rele produtos substitutos sobre a
indUstria, e o conceito de elasticidade da demdadadustria pode ser utilizado para resumir
esse fendbmeno, na qual quanto maior a relacao -pesgmpenho dos substitutos, maior a
intensidade desta forca sobre a industria.

Uma particularidade interessante dessa forca @lquee atuante em condigfes normais
de mercado, em tempos de reducdo da demanda pwms gaodutos, e também no
crescimento da mesma. Esses produtos substitubogla@tificados por todos aqueles que
conseguem desempenhar a mesma funcdo que cerstrimdse propde a atender, e 0
crescimento da capacidade do setor ndo muda o datdhaverem alternativas para o
consumidor. Nessas alternativas, hd muito impaao industria pela relagdo preco-
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desempenho desses substitutos, e a evolucaotdedsaffé o principal fator a ser estudado
sobre esta for¢ca de mercado.

Muitas vezes deve-se aceitar que o produto sutasiruexercer forca consideravel na
indUstria, e a solucéo pode estar baseada numerdaeslo produto que possa diferencia-lo

ou aumentar o valor percebido pelo cliente.

Poder de Compra

Esta forca de mercado também é conhecida como frdaarganha do comprador,
que sempre esta procurando pagar um preco mermmppeEiuto que necessita e, portanto,
gostaria de ver seu preco reduzido mantendo-seopsigdades (desempenho) do produto
constantes. Essa for¢a pode variar muito no tempraudanca de estratégias das industrias
envolvidas, surgindo muitas vezes especialistasselacdo de compradores para tentar
minimizar a influéncias dos mesmos nos pre¢cos eadden pelo produto ou servico que
pretendem oferecer.

O poder de compra se relaciona com diversos fatatgans mais relevantes que
outros para o estudo desenvolvido neste projetori®eiro deles é relativo a fragmentacéo
da industria ou, inversamente, a concentracdo dopiamor. Grandes conglomerados de
empresas, que unificam suas comprar e se tornanpradores de grandes volumes de
determinado produto acabam aumentando sua imp@t@ecante os resultados de seus
fornecedores e, portanto, ganham forca de bargpoh@recos e afetam a lucratividade da
industria fornecedora. Esse fator pode ganhar fargsgedida que o tempo passa, e a maior
frequéncia de aquisicdes de empresas por grandpeggpode mudar a dinamica deste fator
em determinados mercados. Este fendmeno seraidsoatitem 4.3.4 deste estudo.

Também ¢é importante estudar a margem de lucro des sdientes e a
representatividade das compras da industria empa@laos seus custos totais, ao analisar esta
forca de mercado. Lucros baixos ou compras repi@seén alta fracdo dos custos de uma
determinada industria acabam incentivando o cli@ntetar por precos menores com seus
fornecedores, aumentando sua sensibilidade ao pfeggcido.

Além disso, a padronizacdo do produto da indusarigbém pode levar a uma maior
presséo por parte dos compradores, que ndo sensanteacados em perder o fornecimento
de determinada empresa quando podem facilmentateacoovos ofertantes com produtos

de mesmo desempenho.
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Outros fatores como a possibilidade de integragéia fvas (ou mesmo para frente), e
0 conhecimento e informagdo dos processos e cumteslvidos nas atividades de

fornecedores podem garantir maior forca para aaloéia por precos.

Poder de Fornecimento

O poder de fornecimento (ou barganha dos forneesyiggossui analise similar a
desenvolvida para o poder dos compradores, e ose$aenvolvidos aqui vao desde a
concentracdo da industria, proporcao de custosndasnos adquiridos em relagcdo aos custos
totais da industria, importancia da industria quacdmpradora de insumos, diferenciacdo de
produtos, e também a integracéo para frente.

Neste caso, além destes fatores, é importantecaerd importancia da industria como
complementar aos produtos oferecidos pelos seusededores, além da evolucdo das
relacbes no mercado entre empresas de uma mesmstrimdofertando produtos com
processos sutilmente diferentes. A idéia de comgheanidade de produtos e servicos dentro
de uma mesma industria pode se tornar um fatoemeimente relevante nesta forca de Porter
(1980), quando empresas se diferenciam pelo tan@dsmbkaa producéo e diferentes dinamicas
produtivas com relacdo aos seus pares de capacmada maior. Este fator, pouco
desenvolvido na literatura, mas muito importanteapga setor de embalagens, sera melhor

explicado ao analisar a particularidade da empstgalada no item 4.3.3.

2.3. Viabilidade financeira

A analise de viabilidade financeira € essenciasde iniciar-se um novo negocio, ou
também para o planejamento de expansdo do mesmo,&o caso deste trabalho.

Um plano financeiro da suporte a decisdo do emgezir, aumentando o
conhecimento acerca da viabilidade do investimesgos riscos e incertezas, necessidades de
capital (financiado ou proprio), etc.

Essa analise financeira utiliza o conceito do valor dinheiro no tempo, muito
desenvolvido pela matematica financeira. A pamiredtudo destes conceitos, pode-se fazer
uso da engenharia econbmica, adequada para a eartdisinvestimentos produtivos,
principalmente de longo prazo. Por engenharia en@#®) Pildo e Hummel (2002, p. 79)
classificaram como

[...] um conjunto de técnicas que permitem a corapao, de forma cientifica,
entre os resultados de tomadas de decisao referentdternativas diferentes. Nessa
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comparacao, as diferencas que marcam as alternatd@em ser expressas, tanto

guanto possivel, em termos quantitativos.

Com essa definicdo como base, utilizaremos o fldgocaixa para a analise de
viabilidade financeira do estudo.

2.3.1. Fluxo de Caixa

Um fluxo de caixa “é um instrumento de controle dgem por objetivo auxiliar o
empresario a tomar decisdes sobre a situacao &mardo seu negocio” (NEVES, 1982). Ele
representa, tanto de forma grafica quanto algébodéuxo de recebimentos e pagamentos
gue a empresa tera que fazer em um determinadgoedpaempo.

Em sua forma grafica, representa-se o tempo porrataaou escala horizontal, com
orientacdo da esquerda para a direita, e origegximamidade esquerda, onde normalmente
situasse o tempo presente (t=0). Esse eixo terdpem diferentes periodos no tempo, onde
recebimentos e desembolsos serdo representadosopéliako da empresa. Setas de
recebimento normalmente sédo orientadas para cinparta da reta, enquanto as setas de
desembolso sédo orientadas para baixo. A Figurgpresenta um fluxo de pagamentos e
recebimentos hipotéticos, como é o caso de munamdiamentos encontrados no mercado
hoje em dia. E recebido capital no tempo zero,etuafse uma parcela de pagamento de
principal acrescido de juros até a quitacao daqiigida.

RS 1000

E3 50 Es ™ Es 5 R3 50 E3 50

Figura 4 - Exemplo de Fluxo de Caixa de um Financiaento - Fonte: elaborado pelo autor

Neste exemplo, o fluxo tem “n” periodos, com umebdmento no valor de R$ 1.000

no tempo zero, e uma séria de pagamentos de R#® BQi#imo periodo, “n”.
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Entre os principais objetivos da andlise de umdide caixa, podem ser citados:

* Planejamento de entradas e saidas do caixa da sappm determinado
espaco de tempo;

« Verificar se as entradas de recursos sdo suficiepéea a viabilidade do
negocio;

* Planejamento de pagamento de financiamentos;

* Avaliar o retorno esperado no investimento, assioma o valor de

determinado negdcio no presente momento.

Junto com o fluxo de caixa, deve-se definir umaallsinima de Atratividade (TMA)
para ser utilizada como base de comparacdo pali@raativa analisada. Essa TMA deve
refletir o minimo retorno necessario para que oreprledor aceita a viabilidade do plano de
negocios, sendo o0 seu custo de oportunidade coadmeo ponto de partida para sua
determinacdo. Junto a esse custo de oportunidasie;sg¢ adicionar o risco e a liquidez do
negocio que se estd analisando, para sO entdofisér dgal a TMA para esse plano
financeiro. Apesar de existir uma vasta bibliografue apresente metodologias para o calculo
dessa taxa, deve-se considerar que nenhum del=géamlo para todas as situacdes, sendo
necessario frisar a propriedade da TMA como “pdssodransferivel”.

Essas ferramentas serdo a base para analises Ri¢stlesenvolvido, como sera

apresentado no capitulo de analise financeiraeto &

Matematica Financeira

Antes de descrever as ferramentas de analise &mande projetos, € necessario
discutir alguns fundamentos da matematica finaacpnincipalmente no que diz respeito aos
calculos de fluxos de caixa considerando o valadidbeiro no tempo.

De maneira resumida, pode-se considerar a Figaragguir como suficiente para os

calculos que foram realizados neste projeto.
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Figura 5 - Formulas de Equivaléncia - Fonte: Pilao2002 (adaptado pelo autor)

Para a Figura 5, considera-se:

P: valor do fluxo no periodo zero;

S: valor do fluxo no dltimo periodo “n”;

R: série uniforme de pagamentos, do periodo 1;até n

i: taxa considerada no fluxo;

* n: numero de periodos

A notacdo utilizada refere-se a conversdo que fedtsd quando forem utilizadas as
formulas apresentada. Em outras palavras, elasemiea informacédo que se possui, e a que
guer-se chegar. Por exemplo, quando se tem o pedgente do fluxo (P), e quer-se chegar
em uma séria uniforme equivalente (R), utilizandwalcerta taxai), durante um especifico

periodo ), pode-se representar o operador utilizado paateansformacao p (P—R),

Com essas féormulas basicas da matematica finance@@o apresentadas as

ferramentas utilizadas na analise de investimentos.
2.3.2. Ponto de Equilibrio Financeiro

O Ponto de Equilibrio Financeiro (Pef) indica oovatla receita necessaria que um

processo produtivo deve gerar para que se tenhducmm igual que zero. Esse ponto é
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calculado utilizando-se os custos fixos, excluisdoaqueles ndo desembolsaveis, e a soma
das margens de contribuicdo do processo. Essasércinclui, principalmente, despesas com
depreciacdo de equipamentos em geral, que nacegpaen saida real de caixa e, portanto,
nao aumentam a necessidade de caixa de uma erpprassaldar suas obrigacoes.

A formulag&o desse calculo é:

Custos Fixos Totais — Custos nao Desembolsaveis

Pef =
ef Margem de Contribuigao Total

Do ponto de vista gerencial, o Pef € muito impdggoara que a geréncia possa
visualizar a situacao produtiva da empresa comdagio, assim como estabelecer relagdes

entre as variaveis custo, volume e lucro.
2.3.3. Analise do Retorno do Investimento

A engenharia econdémica utiliza diversas ferramepdéaa analisar o valor, o retorno, e
também a viabilidade de alternativas de investiogentada uma deles traz informacdes que
permitem aumentar a qualidade das tomadas de depméaparte de empreendedores e
executivos em geral, e sdo complementares paraomabnhecimento dos detalhes

financeiros dos projetos analisados. Os métodesdise mais comuns sao:

* Método do Custo Anual Uniforme;
* Método do Valor Presente Liquido (VPL);

* e 0 Método da Taxa Interna de Retorno (TIR).

Esses métodos exigem que se considere o fluxoixie a projeto para sua analise,
ou seja, o valor e periodo em que cada fluxo damagtos ou receitas esteja definido, e 0
prazo que sera levado em consideracdo no momenémalse. Todos permitem que seja
observado o retorno esperado por esse fluxo da,cseéya determinando o valor monetario do
projeto, seja pela taxa de retorno que ele iréefm@nao capital investido.

Deve-se estar claro que todas essas ferramentasgsé@lentes entre si, ou seja,

todas devem levar a um mesmo resultado, mesmaopgesemtadas por diferentes valores.
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Custo Anual Uniforme

O método do Custo Anual Uniforme consiste em ti@nsér um fluxo de caixa em
uma série de pagamentos (ou recebimentos) unifdaste. ferramenta facilita a analise de
fluxos de investimentos com diferentes prazos deagdw, supondo que investimentos
diferentes tenham fluxos futuros equivalentes qadedados a perpetuidade ou ao minimo
multiplo comum entre suas vidas Uteis.

Uma primeira observacéo a se fazer € que, embarargp que apenas 0s custos séo
considerados, pode-se incluir na analise as racgdgrojeto, e espera-se que o resultado seja
uma parcela por periodo de maior valor possivel. gggundo lugar, a andlise néo
necessariamente precisa ser feita por periodo ,aseiafio que fluxos mensais possam ser
utilizados e, portanto, 0 método retornara umaesdmiforme mensal. E ainda deve-se tomar
cuidado com o pressuposto de que os fluxos possaestendidos para a perpetuidade ou até
um minimo mdaltiplo comum, o que pode ser irreap@itanto, exigir outra abordagem ao
problema.

Utilizando o fluxo de caixa da Figura 4 como exempmalcula-se o Custo Anual

Uniforme, de acordo com a formulacédo a seguir:

Custo Uniforme = —50 + 1.000 * (P > R)3J,, = +R$ 56,08

Método do Valor Presente Liquido

O método do Valor Presente Liquido representa orwdé todo um fluxo de caixa
somado, ap0s cada parcela ser descontada pelaéajimos adequado para cada periodo. Ou
seja, passando todo o fluxo para uma Unica datataado periodo zero, e considerando o
pagamento (ou recebimento) Unico resultante corpoesentativo do fluxo em questéo.
Normalmente, utiliza-se a TMA para o desconto dasgas do fluxo.

No que diz respeito a tomada de decisdo, o pre@tbmais interessante quanto maior
o VPL, sendo possivel considerar até um projeto ®th nulo como viavel, quando os
descontos véo feitos por uma taxa igual, ou supexi®MA do projeto.

Voltando ao exemplo da Figura 4, tem-se a segaiméise:

VPL = 1000 — 50 = (R - P)33,, = R$ 528,65
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Taxa Interna de Retorno

A Taxa Interna de Retorno é a taxa que represergtomo de certo investimento ou
projeto, ou seja, o percentual de remuneracaoaiereEm outras palavras, o Método da TIR
procura chegar a taxd@’“que, quando utilizada para trazer as parcelagluxo para a data
presente (periodo zero), resulta em um VPL de zero.

No que diz respeito a tomada de decisdo, tem-sgwestimento, ou projeto, viavel
quando se obtiver uma TIR igual ou maior que a TébAsiderada, ou seja, a remuneragcao
do projeto é igual ou superior aquela consideramaocminima necessaria para seguir em
frente.

Novamente, para o exemplo da Figura 4, pode-sailaala TIR por meio de um
processo de varredura das possiveis taxas deagejoentrazem o fluxo para VPL de zero. Ou

seja, por tentativa e erro, chega-se a seguingus#o:

TIR = 2,85%, tal que VPL = 1000 — 50 * (R = P)3%5¢, = 0

Existe um aspecto que deve ser lembrado ao sedeoasia TIR como a taxa real de
remuneracdo de um investimento ou projeto, queweatdo dos reinvestimentos das receitas
obtidas ao longo do periodo considerado. No Métadr'IR, considera-se que os fluxos
possam ser reinvestidos a mesma taxa de retorno progeto possui, 0 que muitas vezes nao
é verdade. Nesses casos, deve-se levar em caxa que efetivamente se consegue reaplicar
0S recursos, para entdo obter o retorno real destiaento. Essa questdo ndo sera abordada
neste estudo.

2.3.4. Limitacbes Consideradas

Todo modelo matematico, que busque representar sitnacdo real de maneira
puramente quantitativa, apresenta limitacdes quesndeser levantadas. Essas limitacoes
devem ser levadas em conta quando se uma alternadina determinado investimento é

considerada como viavel. Pildo e Hummel (2002)as@sh como principais limitacdes:

* A dificuldade de se colocar em variaveis todos sgeetos da realidade
econdmica e produtiva que existe sobre o estuddy dae € praticamente

impossivel transpor todas elas em célculos no papel
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* As taxas de retorno nunca serdo as mesmas queassde juros, sobre as
captacoes de empresas, em qualquer situacdo eaandfdontece que as
taxas de aplicacdo para pessoas fisicas e juris@g@mgsnormalmente, menores
gue o0s juros cobrados por bancos no momento deacfaraentos para o
negocio em questao.

« As taxas de juros sado consideradas constantes rayp Ido periodo de
investimento, o que bem sabemos ndo ser verdadgur@a-se utilizar uma
TMA constante ao longo do fluxo estudado, e isseed®r motivo de cautela
para a analise de viabilidade do plano financesrempresa.

* Modelos extremamente complexos exigem maior preciss informacdes
coletadas. Quanto maior o periodo analisado, mengnrau de precisao dos
dados analisados.

Essas limitagces foram consideradas quando dasarmtdste estudo.

2.4. Plano Estratégico

Desenvolvido o estudo das forcas competitivas &tgana inddstria, assim como a
analise das tendéncias e transformacdes do setoquastdo, pode-se descrever trés
abordagens estratégicas que, a partir de algureitos basicos de requisitos e riscos de cada
uma, podem auxiliar no sucesso quando do planejanestratégico para atividades de uma

empresa. Sao as chamadas estratégias genéricas/aeslas por Porter (1980).
2.4.1. Estratégias competitivas genéricas

Essas abordagens sdo: lideranca no custo totateddiacdo, e enfoque. A Ultima
pode ser subdividida em enfoque com diferenciagd&nfoque com lideranca em custos. A
Figura 6 relaciona essas trés estratégias genénoa® alvo estratégico que elas apresentam,

assim como a vantagem estratégica que buscam ddéssmv
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Lideranga no Custo

Diferenciagao Total

Toda
Industria

Alvo Estratégico

Enfoque Enfoque

Segmento
Particular

com Diferendiag¢do com Lideranc¢a no Custo

Unicidade Observada Posigdo de Baixo Custo
pelo Cliente
Vantagem Estratégica

Figura 6 - Grid Estratégico - Fonte: PORTER, 1980 (adatado pelo autor)

Essas abordagens foram introduzidas por Porter 0198 subsequentemente

complementadas por diversos autores ao longo dootem

Lideranga no Custo Total

Uma empresa de determinado setor pode buscar redeas custos, seja por
investimentos em instalagfes e bens de capitabqoeentem a eficiéncia, pela experiéncia
técnica no processo produtivo em questdo, implesneot um rigido controle de custos e
despesas em geral, minimizacdo de custos que péatwos (como P&D, forca de vendas,
publicidade, etc). Estas acbes adotadas por enspresgundo Porter (1980), sédo orientadas
para buscar atingir um objetivo bésico desta &€gjiat custos baixos em relacdo aos seus
concorrentes de mercado.

Esta estratégia pode garantir a empresa um retminta da média de seus pares de
mercado, o que possibilita a ela manter certa mame lucro mesmo as forcas de mercado
gerem movimentos agressivos de reducdo de pregmssemo da lucratividade do setor. Nao
apenas na questdo da concorréncia dentro do setsras ameacas de compradores com forte
influéncia também s&o minimizadas, assim como aquedferentes as forcas de grandes
fornecedores. As barreiras de entrada acabam wandl®, pois para competir com empresas
de baixo custo muitas vezes € necessario iniciarastala e tecnologia que permitam igualar
os precos oferecidos no inicio das atividades. Al&so, a forca de produtos substitutos pode
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também ser minimizada, pois estes precisaram apagse mesmo desempenho a custos
ainda mais reduzidos para fazerem frente aos dfegtpela industria em questao.

Existem riscos inerentes a esta estratégica, quendser levado em conta quando da
adocao da mesma. Como citado anteriormente, mugtaes 0s investimentos em tecnologia é
necessario para que a redugcdo de custos totaigeteyante de acordo com o0s objetivos
tracados. Esta tecnologia pode sofrer grandes madaao longo do tempo e exigir
reinvestimentos para modernizar e acompanhar o wnevolucao produtiva do setor, o que
pode gerar gastos que anulem a vantagem deseraalvidriormente.

Ha também a possibilidade de empresas concorré@gasificarem os meios para
obtencdo de vantagem em custos, e se movimentararapngir 0S mesmos objetivos para
baixar seus custos e eliminar essa vantagem cdimpegste risco € maior quanto menos o
aprendizado e investimento necessario para atalgibjetivo.

Outro risco muito comum € o atraso para identifrz@ras tendéncias e mudancgas no
mercado que exijam alguma diferenciacdo (mesmosqtid no produto em relagéo ao que
vem sendo ofertado até o momento. Como exemple dissb, a bibliografia cita o imenso
custo que a Ford teve que incorrer ao ser obrigaddaptar sua producdo (até o momento
restrita ao famoso Ford T preto) as exigénciasstitbe novos modelos pelo mercado, que
havia alcancado uma melhor renda naquele periogorgnto, estava disposto a pagar um

pouco mais por um design diferente de automéveat€Pd 980).

Diferenciacao

A diferenciacdo do produto busca oferecer ao sesurnidor caracteristicas unicas
guando comparado ao resto da industria, de mod® qusto nédo seja um fator principal na
escolha do que comprar. Essa diferenciacdo é peitameio de diversas dimensdes do
produto, que envolvem deste design e estéticaiatéohalidade e servicos embutidos quando
da sua aquisicao.

Essa estratégia também busca combater todas as forgas de mercado para o
sucesso da empresa. Por exemplo, a concorrénale perca de influéncia no mercado
conquistado pela empresa, pois esta oferece unutprdiferenciado que gera lealdade entre
seus clientes. Ao mesmo tempo, o poder de commsaderfornecedores acaba sendo
reduzido, pois aquele produto passa a ser unicanamado e, portanto, ndo existem
alternativas para sua substituicdo (eliminandonasgEimbém a forca dos substitutos).
Finalmente, as barreiras de entradas acabam seadwem e, portanto, novos entrantes
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acabam tendo dificuldade em quebrar a lealdadeuistaga do consumidor, quando a
supremacia daquele produto em questéo esta longgr deebrada.

Essa estratégia também apresenta alguns riscodegem ser monitorados.

O valor percebido pelos consumidores na diferedoiado produto deve superar o
diferencial de preco dos produtos de menos cusio.ig30, 0 custo maior incorrido no
processo produtivo deste produto deve respeitén tietite, para que as empresas do setor
com menores custos (mesmo que sem diferenciac@oqaasbam ganhando espaco sobre o
mercado que se quer manter ou conquistar.

Também se deve acompanhar a evolucdo da necessidatlerenciagdo por parte
dos compradores, que pode ser alterada ao longengmo, assim como a possibilidade da

imitacdo por parte dos concorrentes, que pode acabaa posicao estratégica atingida.

Enfoque

As estratégicas genéricas de lideranca em cusixassbade diferenciacdo de produtos
podem ser estendidas para uma situacdo onde sa atisgir um segmento particular do
mercado em que se atua e, portanto, levar a ina@stenfocar em um determinado grupo
comprador. Essa estratégia busca permitir a empitesaer o seu segmento estratégico de
maneira mais efetiva e eficiente, seja apresentausios baixos, um produto diferenciado, u
ambos.

Essa estratégia pode oferecer a empresa um retoima da média de mercado, assim
como uma defesa contra as forcas de mercado, deinmamnéaloga a apresentada para as
estratégias de lideranca em custos e na diferé@widermite ainda que a empresa atue em
um segmento onde substitutos ou concorrentes tenin@aneficiéncia menor e, portanto, a
empresa fiqgue menos vulneravel aos seus movimentos.

Os riscos envolvidos também sdo anélogos aos tiessods estratégias anteriores. O
diferencial de precos deve ser equivalente ao yaoduzido ao enfocar em determinado
segmento, as mudancas nas necessidades do meteadiod@ podem inviabilizar o enfoque
adotado, e os concorrentes podem imitar os movoserdalizados e, consequentemente,

reduzir a vantagem obtida.

A Zona de Risco
A zona de risco apontada pela Figura 6 é simplesnpara alertar que uma empresa
raramente consegue obter o sucesso planejadantibzmais de uma abordagem ao mesmo

tempo. O foco, comprometimento e exigéncias em cawia dessas estratégias, podem ser
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diluidos se mais de uma delas for adotada ao mésmpo, comprometendo o0 sucesso da
operacéo de tal empresa.

Nada impede que uma empresa obtenha sucesso segumnd mais de uma
abordagem ao mesmo tempo, mas 0s riscos inereetesaalecisao sdo maiores e, portanto,
levam a necessidade de um estudo muito mais deétatia objetivo a ser alcancado e seus

meios.
2.4.2. SWOT

A analise SWOT ¢ utilizada como ferramenta compiearea outras que apresentadas
na literatura do trabalho. Ela baseia-se nos chasBdtores Criticos de Sucesso, que sdo 0s
fatores chaves para o sucesso de um negdcio,rgamnienuitas analises e tomadas de decisao
em um empreendimento.

Assim, é possivel levantar os principais pontosmaresa, em relacdo as seus fatores
internos (pontos fortes e fraquezas), e tambémfatues externos (ameacas e oportunidades
no mercado).

O diagrama da Figura 7 representa a abordagem SWWOTatores internos dizem
respeito aos aspectos daquele negdcio isoladanesfeanto que os externos dizem respeito

ao ambiente no qual a empresa esta situada.

Positivo Negativo

o Forgas Fraquesas
o (Strenght) (Weakness)
[=

B Oportunidades Ameacas
]

3l (Oportunities) (Threats)
=

(Y7

Figura 7 - A Matriz SWOT



39

Para exemplificar os fatores apresentados, podezgeque:

» Forgas: diferenciais da empresa, com relacdo a cuasteristicas que
possibilitam que ela se torne mais competitivatéeseus concorrentes. Ex:
Alta qualificacdo da mao-de-obra utilizada.

» Fraquezas: Diferente do item anterior, diz respeilimitacées ou aspectos
em geral que apresentam alguma dificuldade pamapaesa. Ex: Maquinas
de baixa eficiéncia.

* Oportunidades: Agora em relacdo ao ambiente, onelm@esa nado tem
controle ou influéncia relevante, sdo aspectogmaseque podem auxiliar
No sucesso e no posicionamento favoravel. Ex: thaendo governo para
expansao econdmica em regides com alta demandacjabte

* Ameacas: Assim como o item anterior, a empresapa&sui influéncia
sobre este aspecto, que pode dificultar o sucessoedma. Ex: Aumento
da importagdo de produtos de outros paises prejudic a industria

nacional
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3. A Empresa

A P&P é uma empresa especializada na fabricacénb@lagens e acessorios em
papeldo ondulado. Atuando nesse mercado ha maiftdee cinco anos, ela atende a um
mercado regional, restrito basicamente ao esta&iidd?aulo.

Ha também duas empresas coligadas. Uma delas prdidpiays em papelédo
ondulado para exposicéo e promog¢ao de produtogdesinos pontos de venda, e outra que
atua como pequena produtora de embalagens e aossmtr papeldo ondulado na regido de
Goiania, atendendo o estado de Goias.

A sequir, esta relatado o historico desse grupo.

3.1. Historico

Com experiéncia adquirida em empresas integradasamo de papeldo ondulado,
iniciando sua carreira em 1974, um empreendeddiusen mercado a necessidade de novas
empresas de pequeno e médio porte, transformaderabapas de papeldo em caixas, para
suprir uma demanda de clientes para aquisicadotég pequenos, mas mantendo a qualidade
dos grandes concorrentes, de produc¢ao integrada.

Assim, no ano de 1987, empresarios com experiémeiandustria de embalagens,
assimilando essa nova tendéncia da industria, fanda Pulp & Paper Inc., iniciando
atividades em uma cidade proxima a capital de SAdoPe operando em prédio préprio.
Iniciaram ndo apenas fabricando embalagens pamates, mas inclusive prestando servi¢cos
para os grandes fabricantes integrados, agoracedoees de chapas, fazendo acabamento em
embalagens de tamanho acima dos limites de maqunoafabricando acessérios diversos
para embalagens.

Logo nos primeiros anos, comecgou a atender, emuwtitnjcom os fabricantes
integrados, clientes de grande porte em produteseguolvem menores quantidades. Nesse
momento, comecou a mudar o slog&Quem leva o filé, come o0 0ssobu seja, o grande
fabricante de embalagens passou a atender os grauatkdos f{l€), enquanto que a
cartonagem de pequeno porte passou a atender did®gpee menor porteogsq. O ciclo
para os pequenos fabricantes era adquirir chapagy@mdes fornecedores (integrados), e
agregar valor as mesmas.

Além dos pequenos pedidos, a pequena cartonagesowpasproduzir em pedidos
onde as dimensdes das embalagens extrapolavammibsslidas impressoras dos grandes

fabricantes, reduzindo sua eficiéncia ou até impdsando sua producdo. Neste caso, 0



41

pequeno fabricante utilizava sua mao de obra p@rder ao pedido de maneira manual,
trabalhando tanto em local préprio como em paraenm 0 grande fabricante integrado.

Em 1995, os socios da P&P decidiram fundar uma esaprespecializada na
fabricacdo de displays promocionais para expostgE@rodutos no ponto de venda, que
apresentou rapido desenvolvimento.

Em janeiro de 2006, foi fundada a primeira filial &P, na cidade de Goiania, com o
objetivo de fabricar caixas e acessorios de papami@lolado para atender indlstrias de um
conglomerado instaladas na regido Centro-Oestee Ews/imento foi necessario, pois o
papeldo ondulado possui uma estrutura fisica qabrgua competitividade das empresas em
pedidos onde o frete é de grandes distahcias

3.2. Qualificagcdo do Empreendedor

Os dois socios proprietarios atuais da P&P possqgeatificacdo na indastria de
embalagens e conhecimentos técnico-gerencial emesagpde grande porte.

A comecar pelo socio diretor, graduado em Admiaggto de Empresas, iniciou seu
desenvolvimento de carreira na area comercial, alando experiéncia, inicialmente na area
de Vendas, chegando a Geréncia Comercial e, fimidmatuando na funcéo de Direcdo de
uma indastria de grande porte.

Em Vendas, atuou por 20 anos em uma empresa ddegpamte, de embalagens de
papelédo, adquirindo grande experiéncia na evoldgémercado e na comercializacdo deste
produto.

Promovido para o cargo de gerencia do Departam€ptoercial, agora em uma
segunda empresa, ainda do ramo de embalagens @#iqaperenciando a equipe de
vendedores, negociacdo com clientes, gerenciandepartamento de planejamento e o
departamento de compras da fabrica de embalageape, mssim como controlando os
objetivos do departamento.

Fundou a P&P em 1987, assim como outras empreigadas ao longo dos anos, e
organizou o grupo, obtendo certificacbes em quadéidainformatizacao.

O segundo saocio, responsavel principalmente pelkeasale gestdo administrativa,
assessoria, e gestdo financeira da P&P, formours&ervico Social, em 1978. Adquiriu

experiéncia multiprofissional, atuando em empresagiferentes areas e atuando desde a area

* Essa caracteristica do mercado de embalagenalsedada com mais detalhes no item 4.
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Social, até adquirir funcdo de Vendas e, finalmemicarea Financeira de empresas de médio
porte.

Na area Social, atuou em empresa de grande parteOpanos, no departamento de
Beneficios e Recursos Humanos, adquirindo grandeer@&ncia nas habilidades de
relacionamento interpessoal de diferentes niveigraleda empresa. Organizou projetos
culturais, elaborou cursos de treinamento paraidnacdos da empresa, e aumentou a
gualificacdo do processo de entrevistas e pesdaismpresa em que atuou.

Acumulando experiéncia e proximidade com a aresnfieira de empresas.

Ingressou no ramos de embalagens de papelao ondatafundar a P&P, atuando
como responsével direto nas areas administratdagiirindo habilidade em negociacdo com
fornecedores, na area de Compras, gerenciandceasm@de da empresa na aquisicao de, em
meédia, 400 itens necessarios para 0 processo podubrganizando cadastro com
fornecedores, assim como sendo responsavel palbamehmento com 0os mesmos.

Atuando também como responsavel pela area Financeir P&P, participou do
processo de informatizacdo da empresa, atuandoamejgmento financeiro de caixa da
empresa dash flow, operacbes de tesouraria, captacdo e aplicacdoredersos,
gerenciamento de contas a pagar e receber, al&vodgenar o processo de Certificacdo 1SO
9001 da empresa.

3.3. Estrutura das Unidades de Negdcio

A estrutura organizacional de P&P Goiania é redatignte simples, dividida em trés
grandes departamentos: Administrativo-financeiéxnico e Produtivo, e Comercial.

O controle gerencial desses trés departamentogoépiela Diretoria Executiva da
empresa, formada pelos dois socios, mais 0 getentepartamento técnico, em um nivel
hierarquico logo abaixo dos dois primeiros.

O organograma simplificado da organizacao foi regméado na Figura 8.
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Diretoria

Depto Depto Depto

Administrativo Técnico e Comercial e
Financeiro Produtivo Vendas

Divisdo de Lo e
Divisdo de RH Administragdo de
Vendas

Produgdo

Divisdo de Divisdo de Divisdo de
Tesouraria Suprimentos Marketing

Divisdo de Divisdo de Divisdo de
Compras Manutengio Vendedores

Figura 8 - Organograma da P&P

3.4. Principais produtos

A P&P fabrica caixas e assessoOrios em papelao adoybara diversos segmentos
industriais, do comércio e de servigos, com as drmdesigns dos mais variados, de acordo
com as necessidades e os requisitos identificaohde po cliente. Exemplos de embalagens

podem ser vistos na Figura 9.
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o o

Figura 9 - Exemplo de Modelos de Embalagens

Parte de sua producdo é também destinada a divessessorios, entre eles as
divisérias apresentadas na Figura 10, que € partsud producdo. Esses acessorios séo
responsaveis por aproximadamente 15% de sua pdthigd devido ao fato de a maioria de
seus clientes serem da inddstria quimica, comadair@os e industrias farmacéuticas, que
exigem que seus produtos figuem devidamente fixadiss embalagens quando do seu
transporte (em sua maioria, sGo embalagens desyidreem ndo podem sofrer colisdos

guando do seu transporte).

Figura 10 - Exemplo de Assessorio Fabricado — Diviga

No item 4.2 estdo descritos os diferentes tipopagelao que podem ser utilizados
como matéria-prima nas embalagens produzidas. Aa&teguanto ao tipo de material que
sera utilizado para fabricagdo dos pedidos de tekelepende de diversos fatores e
propriedades da mercadoria que sera transportadR&E procura discutir com seus clientes
todos os requisitos que eles necessitam para femara escolha adequada nesse sentido.
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3.5. Fatores Criticos de Sucesso

Os empresarios da P&P identificaram um nicho de cader com grandes
oportunidades para a estrutura de negocios queselgsopdem a manter. Desse modo, &
importante que os principais fatores de sucess&)flésse modelo estejam bem definidos.
No caso da P&P, podemos citar como principais FE€&guintes:

e Atender o cliente no prazo estipulado;

» Participar do processo de reducdo de estoquesngthalagens) do cliente,
através de lotes e intervalo de pedidos programados

* Reduzir os custos de embalagens do cliente, paduitassim que 0s custos
finais dos produtos do cliente sejam reduzidos;

e Junto com essa reducdo, trabalhar com o clientsiygs melhorias que
deixariam o produto embalado mais seguro e, partaeja transportado com

maior qualidade;

Com esses fatores acima, o P&P acredita que, aErsedmanter competitiva no
mercado, abre espaco para que o proprio cliendesenvolva mais rapidamente e, portanto,

abre espaco para que sua producao e, portanta;@u@sas crescam acima da média.

3.6.SWOT

O modelo SWOT da Figura 11 foi elaborado junto cardiretoria da empresa, e
procura realcar as caracteristicas principais dar&sa, assim como seu posicionamento no

setor de embalagens.



46

s Apilidade na mudanca de programacdo e tempo de sef ups, para atender
ocliente em menar tempo

.

*Ndo consegue acompanhar no sucesso muito grande de um determinado
produto de um cliente, que atinge niveis de compra de fabricantes
integrados.

sAcompanharo crescimento dp mercado interno como um todo, pois o
crescimento & sempre acompanhado pela maior necessidade por
embalagens.

sEnfraguecimento do mercado interno, sofrendo por falta de
competitividade e sendo inundada por produtos importados (os quais,
consequentemente, ja vem embalados do pais de arigem).

) (-C=C- 4

Figura 11 - Diagrama SWOT da P&P

A agilidade na programacao é o fator que possibild surgimento desse novo nicho
de mercado na industria de embalagens, e a P&Ripmswlicbes para se tornar competitiva
frente a seus concorrentes.

A principal fraqueza identificada neste trabalhth eglacionada a possibilidade de
extremo sucesso de um determinado produto de d$emses. A P&P pode se beneficiar
apenas até certo ponto do sucesso de vendas dhggx@ara os quais fornece embalagens,
pois a partir de determinado nimero de embalagenpedido do cliente, os produtores
integrados passam a ter interesse e, devido arandegfor¢a produtiva, acabam se tornando
os fornecedores daquela determinada embalagemsitgsifica que o melhor cenério para a
P&P é quando um cliente prefere que as entregam$et-in-time em menores lotes, ao
invés de comprar um grande lote e manter em esteambalagens.

A grande oportunidade do setor € o crescimentodizsiria doméstica, que ainda tem
muito espaco para aumentar sua capacidade prodetijaortanto, deve aumentar seu
consumo de embalagens. Todos utilizam embalageasop@ansporte de seus produtos, e a
supremacia do papeldo como material para essgptmd@ferece grandes oportunidades ao
setor como um todo.

J& a maior ameacga no setor € o enfraquecimentoat®mia interna como um todo,
ndo apenas no sentido de retragcdo da economiatamé@gm na menor competitividade em

relacdo aos produtos importados. A exemplo do @emémal brasileiro, as importacdes tém
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roubado uma parcela consideravel do mercado intéanto pelos movimentos recentes do
cambio, quanto pela falta de incentivo ao aumeatoainpetitividade naciorral

3.7.0 processo produtivo

A empresa opera em um regime de encomendas, quaspjaducdo € definida em
funcdo dos pedidos dos clientes. Cada embalageBuipoaracteristicas especificas, como
dimensdes, impressbes, coladas ou grampeadas, consem divisOrias, etc. Essas
caracteristicas podem tanto serem especificadas pbkéntes, através de desenhos técnicos
fornecidos pelos mesmos, ou caracteristicas apewassitadas por estes. Nesse segundo
caso, a propria P&P precisa desenvolver o desigrcaiea, de modo que satisfaca as
exigéncias do cliente e seja adequada ao prodetestara embalando. E preciso definir qual
o melhor tipo de papeldo para fabricacdo (espessadas simples ou duplas, qualidade,
etc.). A especificacdo do papeldo e determinadacdedo com as propriedades que serao
exigidas durante seu uso pelo cliente.

O processo produtivo da empresa comeca atravesjusicdo de chapas de seus
fornecedores, a qual é feita com base nos reguiddentificados, assim como as
especificacdes de papeldo, conforme citado no pEcAgnterior.

Em seguida, é iniciada uma Ordem de Fabricacdo. (B8 é um documento
padronizado que s6 pode ser gerado pelo progran@gelgroducdo, contendo todas as
maquinas e equipamentos que serdo utilizados paeeeucdo do pedido. As maquinas
basicas para o processo de fabricacdo séo: Risdagmessora, Coladeira e Amarradeira.
Porém, uma unica ordem de fabricacdo pode exigis deauma etapa em cada uma dessas
maquinas.

Depois de completada as etapas especificadas pela @oduto esta pronto para ser
mandado para a expedicdo da empresa, e espegaieatbegue sua data de entrega.

Apesar de operar em regime de encomendas, a P&Ripoa processo produtivo de
certo modo repetitivo. Os pedidos que entram s&sfde acordo com suas datas de entrega,
e muitas vezes, dependendo da quantidade dos mes&ogcessidade de se montar mais
turnos de trabalho. Aléem das areas de estocagenatiia-prima e de expedicdo do produto
acabado, existem areas de movimentacao, destipada®s produtos ainda inacabados, que
estdo esperando para entrarem na proxima etagaugwacesso de fabricagéo.

® Aqui estdo envolvidas questdo trabalhistas, titiess, e de leis em geral que tornam o Brasil um
ambiente mais desafiador para o empresario, pahngnte de menos porte.
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O fluxograma simplificado da Figura 12 resume ccpsso produtivo da empresa, no
que diz respeito aos processos de transformacamtiaia prima, até a expedi¢cao do produto

acabado.

Matérias Primas

I

Expedicao

Figura 12 - Fluxograma de Producéo - Elaborado pelautor
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4. O Mercado de Embalagens
4.1. 0O setor

O setor de embalagens em papeldao ondulado é tamidm como qualquer setor
produtivo, com o surgimento de novaayers incorporacfes ou desativacdes de empresas do
ramo, e com a influéncia de novas tecnologias qustantemente surgem para adaptar os
processos das industrias ao comportamento de cidm@s e as acbes do governo (ABPO,
2011).

Retomando a evolucdo do setor de embalagens, ndiam tracado em torno de
1990, pode-se observar um cenario atual para entli@r o comportamento de fabricantes e
clientes desse mercado.

Inicialmente, a dindmica desse mercado era mufayetite do que vemos hoje. Os
consumidores de embalagens, industrias de todasetoses da economia, saiam de suas
unidades para buscar os fornecedores em suasafb€@cproduto era pouco especializado
para cada categoria industrial, e um mesmo faldgcprocurava atender qualquer setor da
indUstria que buscasse seu produto sem pensar @ans® em um determinado tipo de
produto.

As barreiras de entrada para novos produtores plel papapeldo ondulado exigem
alto investimento inicial, pois se torna necessanpreender em diversas etapas do ciclo do
produto, desde atividades de reflorestamento,dabude papel, seguindo até a manufatura das
caixas produzidas. Isso dificulta a entrada, deamarintegrada em todo o ciclo do produto,
de pequenos e médios empreendedores na produeatbdéagens em papeldo ondulado.

Havia uma tendéncia das industrias em geral deosprar embalagens de grandes
fabricantes, tanto em pedidos de grande escala emmpequenas quantidades. As grandes
empresas do setor de embalagens se viam forcgdagpeoduzir pequenos lotes de caixas e
se submeterem a um numero elevadseateups incoerente com sua capacidade instalada e
eficiéncia exigida dado o tamanho de suas unidameg?) forcava as grandes empresas a
comprarem grandes quantidades, estocando o exp@sswito tempo. Existia ai uma grande
oportunidade para o surgimento de pequenos falesamue atendessem aos pedidos
menores sem toda essa perda de eficiéncia, gatardiomesma qualidade, e conquistando
para si um grande mercado potencial sem a preoc@opd& concorrerem com 0S maiores
players (produtores integrados) do mercado. Esseinmato de fato aconteceu, e o0s

pioneiros nessa nova estrutura de negocio, aliadogeriéncia profissional na producéao de
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embalagens, puderam desfrutar de um novo nichoeteaio que se desenvolveu com muito
sucesso. Esse foi 0 momento que a P&P surgiu noacher por volta do final da década de
90.

Também nesse periodo surgiu um movimento de e$ipaci&#o da producdo para
atender determinados tipos de produtos e industddsrentemente do que acontecia
anteriormente. Alguns produziam caixas para ateadendulstrias de alimentos, outro para
atender as industrias quimicas, ou industrias fe@éotécas, etc.

O Gréfico 1 e a Tabela 1 mostram a distribuicdorsdtdo consumo de embalagens e
acessorios em cada industria no Brasil. Podemosnaosque as indastrias de produtos
alimenticios, quimicos e derivados, hortifruticudtie produtos farmacéuticos representam a
maior parte do consumo do mercado de papeldo awlula

Abates e produtos de
carna; 16,92%

Outros; 22,31%

Oleos e gorduras vegetais e
animais; 5,02%

Bebidas; 3,75%

Laticinios; 6,63%

Téxteis, vestuarios, cou
e calgados em geral; 4,24

Avicultura; 4,72%

Outros produtos
Produtos farmacéuticos, alimenticios; 15,02%
perfumaria e cosméticos;
5,28%
Horticultura, floricultuda e
fruticultura; 7,02% Quimicos e derivados;
9,09%

Grafico 1 - Distribuicdo Setorial da Expedi¢éo, porcategoria industrial segunda classificacdo do IBGE
Fonte: ABPO, 2011
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Tabela 1 - Distribuicdo de Expedi¢do de Caixas e Acsios de Papeldo Ondulado, por categoria industria
segunda classificagcao do IBGE — Fonte: ABPO, 2011

Toneladas % mil m2 %

Produtos Alimenticios 806.918 43,60% 1.611.850 44,91%
Abates e produtos de carna 313.188 16,92% 597.583 16,65%
Oleos e gorduras vegetais e animais 92.960 5,02% 177.034 4,93%
Laticinios 122.768 6,63% 250.332 6,97%
Outros produtos alimenticios 278.001 15,02% 592.902 16,52%

Quimicos e derivados 168.213 9,09% 317.376 8,84%

Horticultura, floricultuda e fruticultura 129.895 7,02% 204.902 5,71%

Produtos farmacéuticos, perfumaria e cosméticos 97.641 5,28% 196.791 5,48%

Avicultura 87.333 4,72% 187.824 5,23%

Téxteis, vestudrios, couros e calgados em geral 78.528 4,24% 148.079 4,13%

Bebidas 69.407 3,75% 155.201 4,32%

Produtos plasticos e borrachas 54.694 2,95% 101.565 2,83%

Material elétrico e de comunicacdo 52.018 2,81% 95.465 2,66%

Vidros e ceramicas 43.572 2,35% 99.348 2,77%

Papel e papelao 43.329 2,34% 87.596 2,44%

Fumos 42.100 2,27% 41411 1,15%

Metaltrgica 40.996 2,21% 90.089 2,51%

Madeiras e mobilidrios 23.267 1,26% 51.964 1,45%

Mecanica 7.656 0,41% 13.839 0,39%

Materiais de transporte 6.015 0,32% 11.602 0,32%

Diversos 99.317 537% 174.490 4,86%

Total 1.850.899 100% 3.589.392 100%

Na ultima década, ndo houve grandes movimentoesekslos de segmentacdo do

mercado. A Tabela 2 mostra a baixa variacdo déstiébdicdo nos ultimos cinco anos.
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Tabela 2 - Evolugéo da Distribui¢do da Expedigdo, parategoria industrial - Fonte: ABPO, 2011

Produtos Alimenticios 41,63% 41,44% 40,69% 41,33% 40,48% 43,60%
Quimicos e derivados 10,48% 10,34% 10,88% 9,88% 10,53% 9,09%
Horticultura, floricultuda e fruticultura 6,35% 6,04% 713% 7,70% 8,00% 7,02%
Diversos 4,77% 544% 503% 436% 481% 537%
Produtos farmacéuticos, perfumaria e cosméticos 370% 3,63% 3,50% 498% 523% 5,28%
Avicultura 526% 536% 571% 6,00% 592% 4,72%
Téxteis, vestudrios, couros e calgcados em geral 517% 506% 515% 516% 510% 4,24%
Bebidas 386% 398% 376% 3,64% 38% 3,75%
Produtos plasticos e borrachas 238% 2,66% 272% 2,60% 3,0000 295%
Material elétrico e de comunicagdo 2,16% 2,14% 223% 193% 194% 2,81%
Vidros e ceramicas 2,64% 229% 2,06% 2,05% 1,64% 2,35%
Papel e papeldo 286% 290% 3,06% 2,69% 2,66% @ 2,34%
Fumos 373% 391% 380% 357% 312% 2,27%
Metaltrgica 258% 239% 240% 242% 2,14% 2,21%
Madeiras e mobiliarios 1,28% 1,14% 1,00% 087% 083% 1,26%
Mecénica 078% 092% 058% 057% 053% 0,41%
Materiais de transporte 038% 035% 028% 026% 0,18% 0,32%

Um aspecto particular que devemos considerar samsimovimentos de fusdes e
incorporacdes de grandes empresas brasileirasjgaimente ao longo da ultima década, que
provocaram algumas mudancas no cenario, e geralgumas dificuldades para muitas
empresas do setor de embalagens. Podemos observamuero crescente de aquisicées por
parte de grandes conglomerados como, por exempldypgrmarcas, as quais acabaram
forcando a reducdo do numero de fornecedores attdg pelas empresas do grupo e,
consequentemente, levou a uma competicdo acirratiacgerta maneira negativa, para o setor
de embalagens, onde muitos pequenos produtoreisase @brigados a reduzir seus precos
para conseguir se manter como fornecedor do comgémo, que demanda um alto volume de
embalagens de todos os tipos.

4.2.Tipos de Papelao Ondulado

Os tipos de papeldao ondulado sdo normatizadosAgslaciacédo Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT). Sua estrutura é composta por eeisientos basicos, a capa (ou parede) e
0 miolo (ou onda), de acordo com a Figura 13.
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Figura 13 - Estrutura do Papeldo Ondulado fonte: Site da ABRE

Os principais materiais utilizados para a fabido dessas embalagens sdo os pi
do tipo RecicladpKraft e Branco, na ordem de mais barato paraie oao, e eles podem ¢
de diversos tipos de onda e gramatura. Cciclados sadeitos de aparas e caixas usada
papeldo ondulado, ap0s process reciclagemps do tipo Kraft sdo os “purc (provenientes
da celulose)sem terem scido qualquer tipo de reciclagem;os Brancc podem ser ou nao
de mpeis reciclados, porém com melhoria na apar, resisténciee impermeabilidac, e
também com uma Heula branca na face exter

No que diz respeito a tipos de papeldo ondulado, segunda norma NBR 5&¢

ABNT, a Figura 14esume os tipos de chapas fabricadas no mercasitebt.
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Figura 14 - Tiposde Papeldo Ondulado, segundo norma NBR 5985. Fontsite ABPC
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4.3. As Cinco forcas de Mercado

As mudancas nesse mercado, conforme mencionadasnmanterior, definiram as
forcas atuantes na industria de embalagens noiceatiral. A analise dessas forcas é
fundamental para o posicionamento da empresa ncaderatravés dos fatores introduzidos
na teoria de Porter (1986), conforme descrito usde bibliografica.

A seguir, iremos analisar cada uma dessas forgastemdo a visdo sobre os pequenos

e medios produtores de embalagens do Brasil.
4.3.1. Entrantes potenciais

A forca dos novos entrantes no mercado de embalagezievante para o estudo, uma
vez que o mercado observa constante abertura aectio de empresas de pequeno e meédio
porte no setor.

Empresarios de experiéncias no ramo identificarae gpra iniciar as atividades na
producdo de embalagens em papeldo ondulado eraséeicecriar uma estrutura produtiva
leve, com pouca imobilizacdo de recursos, e griegibilidade administrativo-financeira. A
compra de equipamentos usados, financiamentosivi@vieame), e instalacdes alugadas séo
alguns dos meios de se obter tal estrutura, e iéh agge muitas empresas iniciam suas
atividades no ramo.

O preco dos bens de capital envolvidos no progesstutivo pode ser muito elevado
se levantarmos os custos de aquisicdo de novopaggentos como, por exemplo, maquinas
impressoras e materiais de laboratorio. Porémteswigliversas formas de contornar essa
barreira do setor como: (1) financiamentos atrad@sproduto bancério conhecido como
Finamé, utilizado para aquisicdo de maquinas e equipayeerivos, de fabricacdo nacional,
credenciados pelo BNDES, com prazos de carénaiaoetizacdo definidos de acordo com a
capacidade de pagamento do cliente, respeitandpramo total de até 5 anos, com 1 ano de
caréncia; ou (2) adquirir maquinas e equipamentias, normalmente parcelados pelo
préprio revendedor, por um prazo que pode chegt¥ @ anos.

Outro custo que muitas vezes dificulta a viabilelal® novos empreendimentos € a
questdo de mao-de-obra especializada, falta de<uésnicos preparatédrios, e 0s encargos
trabalhistas (CLT), que no Brasil € um dos maisages do mundo, e a necessidade de certos

treinamentos para o chao de fabrica para capadta-manusear 0os equipamentos e maquinas

® Mais informacdes sobre o produto bancario FINAMEodem ser obtidas em

http://www.bndes.gov.br/SiteBNDES/bndes/bndes_gtitiincional/Apoio_Financeiro/Produtos/FINAME _Maqu
inas_e_Equipamentos/
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de producdo. N&o € possivel dizer que esses alggsiem a ser uma barreira que inviabilize
empreendimentos neste setor. Porém devem ser aldeqeate estudados também.

O timing do inicio do negécio também é muito importantease oportunidades
rapidamente identificadas sdo fundamentais paraicesso (0 que nao é diferente para
qgualquer outra categoria industrial).

Por esse motivo, essa forga sera atuante nasaatesdla P&P, e deve ser monitorada
ao se estudar os riscos do projeto, ndo sO antescide suas atividades, mas também durante

sua operacao.
4.3.2. Produtos Substitutos

O mercado de embalagens, levando em conta asrddermatérias-prima utilizadas,
possui uma tendéncia forte de substituicdo obsarpaths industriais da area. E observado
gue o plastico tem sido utilizado para muitos #ms que antes era empregado o papeléo,
assim como o papelao tem roubado alguns mercadasnlzalagens em madeira.

Existem diversos estudos sobre aspectos positinega&tivos da utilizacdo de todas as
embalagens, sob os pontos de vista ambiental, ;ustguranca, qualidade, etc. Apesar de
dos resultados dessas pesquisas apontarem me#itordas embalagens de plastico, o ciclo
de vida deste produto acabou limitando o seu esgagescimento sobre o papeléo, cujo
desempenho no quesito reciclagem é muito supekiém disso, deve ser considerada a
caracteristica particular do ciclo de vida da eadpa em papeldo ondulado, no qual existe
um processo reverso do uso da matéria prima rdeiclea producdo de novas caixas
(LANGE, 2007). Assim sendo, apesar de haver estestituto no mercado para as
embalagens de papeldo ondulado, esta for¢ca nda elsgy de grande ameaca para o setor.

Para exemplificar o avanco do papeldao para subs@tumadeira em diversas
atividades (ndo se restringindo ao mercado de eamgéas), podemos citar caixas de
transporte de horticulturgscomo legumes e verduras, e até a utilizacdo gel@a para

pallets e caixdésconforme a Figura 15.

" Alguns trabalhos e pesquisas sobre o assunto pedeencontrados no site da Agéncia Paulista de
Tecnologia dos Agronegécios, emvw.apta.sp.bov.br

® Pratica desenvolvida pelo segmento conhecido yeréis ecolégicos. No Reino Unido, 12% dos
enterros seguem essa pratica. Mais informacddsttpmywww.biourna.com.br/home.html
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Figura 15 - Papeldo como substituto da madeira

4.3.3. Poder de fornecimento

Analisando o poder de barganha dos fornecedoresmdpeesas de pequeno e médio
porte de embalagens de papeldo ondulado, podesssfidar esse fator como pouco relevante
para o negocio que se procura estudar. Apesar @dang&r um universo muito grande de
alguns tipos em particular de papeldo que sacadidis para a fabricagdo de embalagens (o
universo de fornecedores sera melhor detalhadteno4.5 deste relatério), existe uma idéia
de continuidade na atividade das pequenas e méigwesas que acaba tornando
desinteressante para o fornecedor aplicar pressageradas nos seus clientes.

Como detalhado no item 4.1, sobre os aspectossgdoaisetor de embalagem, os
grandes produtores de chapas de papelédo tem seege® seus clientes sejam atendidos
pelos fabricantes de embalagens de menor ports, @™ conseguem obter eficiéncia e
produtividade realizando um numero elevadosdeupsno seu sistema produtivo. Esse
interesse da essa idéia de continuidade de atemidineea qualidade do servigco e do produto
das empresas para as quais fornecem chapas dedgagsth ligado a sua imagem
indiretamente e, portanto, ligado a qualidade ddéer# e do servico que esses realizam
como fornecedores.

Além disso, podemos considerar que a forca de bhagdos fornecedores de chapas
de papeldo ondulado acaba sendo limitada pela tegémr da mesma, em ultima instancia.

Portanto, o pequeno fabricante de embalagens édeoado o meio pelo qual os
fornecedores de chapas e grandes fabricantes dalagabs podem atingir seus proprios
clientes, e isso gera um limitador na sua forcabdeganha, forca essa que podemos

considerar pouco relevante nesta analise.
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4.3.4. Poder de compra

Analisando a forca de Poter que diz respeito acempdd barganha dos clientes do
negocio que se estuda, podemos dizer que estet@sgsté fortemente relacionado com a
forca dos concorrentes do setor, que sera anaksaeguir.

Ha certa relevancia nessa forca de barganha per g@s clientes, principalmente com
a evolucao recente do mercado brasileiro na qualosaos principais consumidores de
embalagens de papeldo foram sendo absorvidos aodeg conglomerados de empresas que
acabaram forcando o corte do numero de fornecedoess empresas do grupo utilizam e,
consequentemente, acabaram por forcar uma redesdprecos e aperto maior das margens
dos pequenos negécios do setor de embalagensniesgmento foi comentado no item 4.1
deste relatorio.

Apesar desse aspecto relevante do poder de barglshalientes, ainda assim
podemos atribuir maior importancia para a forcaatecorréncia no setor, analisada no item a

sequir.
4.3.5. Rivalidade no segmento

A quinta e ultima forca de Poter que vamos analdiar respeito a competicao
existente no mercado de embalagens em papeldoadlodiiExiste grande relagdo entre este
aspecto das forcas de mercado e o poder de barganbkentes que analisamos no item
anterior, porém atribuiremos maior relevancia a éstca do que a forga do item anterior.

A concorréncia se da basicamente pelo preco, eglgspectos da maneira como 0s
clientes realizam as cotacdes no mercado de endmalagfio importantes para se entender
melhor como essa forga age sobrplagersdesse setor.

Uma empresa que busca comprar embalagens em qntudabilizada para os
pequenos produtores busca sempre comprar de dédsriabricantes, e ao realizar a cotacéo
com o mercado faz uma abertura do preco mais cdimpgbara que os outros fabricantes
possam oferecer pelo menos nesse mesmo pataman, A8S0 um OU Mais concorrentes
apresentam alguma vantagem competitiva, como kagzlo, processo produtivo, ou qualquer
outro aspecto que permita a ele apresentar um mlég@nciado, 0s outros produtores se
véem forcados a reduzir seus precos se quiseretimeanno jogo. ApOs as propostas serem
“realinhadas”, o cliente normalmente quebra o pedid maneira a comprar de dois ou trés

fornecedores diferentes.
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Apesar do cliente forcar diretamente essa maiorpetitividade no mercado, sao os
concorrentes que geram a pressao por precos mamshba por isso deve-se atribuir alta

relevancia para a rivalidade no segmento.

4.4 Clientes

Conforme brevemente citado anteriormente, a dirdnatual do mercado de
embalagens exige que os fabricantes foquem ennuataios setores da industria para poder
ser mais eficiente em sua producao.

No caso do setor alimenticio, setor este maiorwaitor de embalagens em papeléao
ondulado, a quantidade dos pedidos e o tamanhoelcado sao fatores que dificultam a
pequena e média empresa de embalagens a ser uteeeldora desse segmento. A P&P néo
possui demanda relevante nesse setor, assim caisrsecipais concorrentes.

Os principais setores atendidos pela P&P sé@o o iQoim o Farmacéutico, que
possuem algumas caracteristicas importantes paliagrprincipalmente do ponto de vista de
controles e processos.

As induastrias quimico-farmacéuticas séo rigorosdaengspecionadas e auditadas pela
Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA)jue as obriga a exigir de seus
fornecedores alguns procedimentos que estejam alelcacom certas regras que buscam
respeitar.

Primeiramente, € exigido dos seus fornecedoresngaetenha atualizados alguns
questionarios sobre a garantia de seus processagdpnentos no recebimento, producéo, e
expedicdo de seus produtos, assim como de qualidade caixas produzidas. Esses
questionarios sédo exigéncia da ANVISA, uma vez egtd realiza inspecdes nas empresas
farmacéuticas, passando para estas a obrigacdo@mtorar seus fornecedores. Além disso,
realizam um levantamento de informacdes sobre smienciais fornecedores, como
certificacdes, controles. Higienizacdo, entre @jtamtes que esses possam ser aprovados para
fornecimento de embalagens.

Assim, realizam a homologacdo de todos que forAecerateriais para a empresa,
focando sempre nos processos e procedimentos atémaesmo da propria qualidade da
embalagem.

Outros segmentos também realizam pedidos junto B, R8esmo que em menor

quantidade. A maioria desses, como por exempldalmscantes e revendedores de auto-



60

pecas, acabam exigindo menos de seus forneceduoregs vezes aceitando apenas a
certificacdo 1ISO9000 como suficiente para realizaquisicdo dos produtos em geral.

4.5. Fornecedores

O fornecimento de matéria prima para o setor deatagbns abrange desde materiais
de fechamento das caixas de papeldo, como cadlithe,faté a chapa de papeldo de diversos
tipos e materiais.

Focando no fornecimento mais importante para astnd, chapas de papeléo,
podemos classificar os produtores dessa matéraamim dois tipos: Fornecedores integrados
e fornecedores néo integrados.

Cada pedido exige um diferente tipo de papel, esegwssuem qualidades e

propriedades diferentes
4.5.1. Fornecedores integrados

Os fornecedores integrados sdo aqueles que atuagjnase totalidade do ciclo do
papeldo ondulado, ou seja, fabricam o proprio papeto a partir da matéria prima inicial do
processo, a celulose, quanto de aparas de outkzdagyans, reciclando-as.

Existem basicamente dois tipos de chapas de pafpetgmapel Kraft e o reciclado. Os
fornecedores de papel do tipo Kraft séo em numerdonmenor do que os fornecedores do
papel reciclado, o que restringe o universo desfredores utilizado.

Atualmente, a aquisicdo de chapas pela P&P é lbeisicamente por dois grandes
fornecedores, o fornecedor 1 (para chapas do tipait)k e o fornecedor 2 (chapas
recicladasy. Porém, muitos outros fornecedores ja foram atlis, e ndo ha qualquer
restricdo para a aquisi¢do de chapas por qualgier grande produtor.

4.5.2. Fornecedores néo integrados

Existem também algumas empresas que sdo fornesad®m@mbalagens sem possuir

o ciclo produtivo completo do papel, atuando corandedoras de chapas que, através do de

° Sobre propriedados dos tipos de chapas, ver o4t2m

10 Nesta classificacdo de tipos de chapa de papesfamos incluindo em um dos dois grupos citados
todas as varia¢Bes de chapas que sdo comercializadaercado. Todas essas varia¢des estdo desoritasn
3.4.

1 Mesmo assim, podemos manter como verdadeira s@méhlizada no item 4.3.3 sobre o poder de
barganha do fornecedor.

12 Referéncia aos fornecedores em sigilo, a pedidalitetores da P&P.
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bobinas de papel adquiridas dos fornecedores adegr fabricam suas proprias chapas para
vendé-las aos pequenos produtores de embalagaestifits de fornecimento de chapas,
apesar de muito utilizado por empresas de mende jplor ramo de embalagens em papelédo

ondulado, nédo € utilizado pela P&P, mas € umardtima nas atividades de empresas do

setor.
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5. O plano financeiro

Para analisar o aspecto financeiro deste projefmichos um prazo de analise de 10
anos, que seria um periodo suficiente para queodupéo da empresa se estabilize e,
portanto, € suficiente para analisar a viabilidaue se quer comprovar.

Todas as analises aqui dizem respeito as atividdalesidade da P&P Goiéania, e caso

seja feita alguma referéncia a unidade principa&ae Paulo, sera esclarecido.

5.1. Investimento Inicial

O investimento inicial necessario para inicio dagdades pode ser dividido em dois
grupos: (1) Instalactes e Edificacdes e (2) BerSajstal.

No grupo Instalacbes, as obras necessérias conseste edificacdes destinadas a
atividade de processo industrial e administratigosera realizado em um terreno em
Aparecida de Goiania, com &rea total de 20.32750 m

Ja no caso dos Bens de Capital, as necessidadeaqienas e equipamentos seréao
analisadas detalhadamente, considerando que a sampB& (aqui falamos de ambas as
unidades, Sao Paulo e Goiania) ja definiu a pdskilie de transferéncia de muitos de seus
equipamentos para o novo empreendimento, uma \eelgs estdo em processo de aumentar

a capacidade produtiva através de troca de magdénpsoducdo por modelos atualizados.
5.1.1. Instalagbes

A prefeitura da cidade de Goiania, com um projetdainento da atividade industrial
nos municipios do redor da capital goiana, oferereuerreno no municipio de Aparecida de
Goiania para que a unidade da P&P, até o momeatiupindo em um galpéo alugado e com
capacidade de expanséo limitada, construisseanéts proprias para aumentar sua producao
e trazer beneficios sociais e econémicos parai@o.eg

Neste terreno, as edificacbes da empresa serdoostasppor um galpdo de,
aproximadamente, 50 x 80 metros, com pé direitd aeetros, area para docas de carga e
descarga, prédio anexo para oficina e manutencaeqdgpamentos e pecas, assim como

descriminado na Tabela 3, totalizando 5.080 m

13 Os valores utilizados na anélise foram modificadopedido da empresa onde o trabalho foi
realizado, mantendo sua proporcéo e a relevan@aadese.
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Tabela 3 - Quadro de Areas das Instalacdes

Instalacio m’
Terreno 20.327.50
Galpdo Fabrica/Administragdo 4,190,00
Mezanino 190,00
Oficina/Manutengio 250,00
Docas Cargaf[]e&carga 450,00
Area Total Construida 5.080,00

Para se estimar os custos para inicio das atividapes virdo da construcdo desse
novo sitio de trabalho, buscaram-se informacdes poafissionais da construcdo civil,
consultas em sites especializados, assim como antwiento dos principais custos de
construcdo na regiao estudada.

Com auxilio de estudos anteriores realizados pajaresa, podem ser levantados os
valores dos principais investimentos que seriarhzegs nas obras da instalacdo da nova
unidade da P&P. Essa estimativa é apenas prelimina vez que o objetivo deste projeto é
analisar a viabilidade da expansao, e o planejarent¢camento da construcao seria parte de
uma segunda etapa do projeto.

Como sd@o necessarios numeros coerentes com aadslidtilizamos indices e
coeficientes obtidos na bibliografia e em projedimsilares®. A distribuicdo de custos obtida
para cada etapa da construcdo de um galpéo estsarfada no Grafico 4 do Anexo A —
Custos da Construcao do Galpéao.

Com esses valores, e considerando o custo por meadrado de R$ 929,39, sendo
R$ 701,17 para materiais e R$ 228,22 para méao-dg-ohega-se ao resultado da Tabela 4.

4 A maioria das informacdes obtidas para o levantamneos custos de construcdo do galpao foi obtido
no site da Piniweb, ehitp://www.construcaomercado.com.br/IC/Cupe.aspiRe@GQ
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Tabela 4 - Cronograma Fisico-Financeiro das Obras déonstrugéo

Servigos Preliminares 97.051 16.091 16.091 16.091 16.091 161.417
Servigos em Terras 213.714 0 ] o 1] 213.714
Fundagdes 63.611 11.817 4.023 0 0 79.451
Estruturas 231.565 185.302 23.131 23,131 o 463.130
Instalagtes Elétricas 39.726 9.806 19.863 19.863 9.806 99.063
Instalagtes Hidraulicas 11.817 11.817 11.817 11.817 11.817 59.086
Instalages Especiais o 13.829 20.617 27.657 6.789 68.891
Alvenarias 0 28.914 43,274 19.360 0 96.548
Coberturas o 107.108 107.108 ] o 214.217
Impermeabilizagio 2.263 2.263 0 0 0 4.526
Esguadrias o 1] 8.543 14.583 5.783 28.914
Revestimento de Forros 0 1] 3.520 8.800 1] 12,320
Revestimento de Pisos 0 0 5.531 13.326 8.046 26.903
Administragdo o 21.120 42,491 84.731 63.611 211.954
Pinturas o 0] 11.566 15.589 11.566 38.720
Outros o 24.640 24,640 61.600 12.320 123.200
Total 659.747 432.708 347.222 316.548 145.828 1.902.053

Os custos acima, obtidos a partir do custo do metradrado, assim como 0s
percentuais de custo por etapa do projeto, noedermma estimativa de R$ 1.902.053,00

para as instalacdes a serem levantadas.
5.1.2. Bens de Capital

As maquinas e equipamentos necessarios para tcaiividade, chamados aqui de
ativos imobilizados para o inicio do projeto, see&o parte financiado pela P&P Séo Paulo,
gue estad em processo de troca de maquinas de pmadwpnforme citado anteriormente.

Os bens necessarios para inicio das atividades flereantados junto aos profissionais
empreendedores, que tem amplo conhecimento tégaid definir suas necessidades de
producéo, e considera como parametro a capacidadatjva que se busca atingir. Definido
0 processo produtivo, assim como a necessidadeadainario, foi feito o levantamento dos
ativos que a empresa ja possui em sua atual unidaden como o que precisaria adquirir
(seja financiando com a P&P, ou também com o mercatho um todo).

Os ativos imobilizados existentes estao listadoEateela 5.
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Tabela 5 - Bens do Ativo Imobilizado (Existente)

Valor Contabil Taxa de Valor
(RS$) Depreciacio (%) Depreciacio (R$)

Maguinas e Equipamentos

Impressora Flexografica Topograf 2 cores 435.000 10 43.500
Riscador Barban 2,20 larg. 18.000 10 1.8300
Riscador Barban 2,6 larg. 28.000 10 2.800
Méagquina Corte e Vinco Plana 65.000 10 6.500
Maquina Fita Semi-automatica Cyclop 5P4 28.000 10 2.800
Compressor WIW 40,/350 3.200 10 320
Maquina de Divisdo Slotes 1,30 larg. 32.000 10 3.200
Prensa Hidraulica Dan-Presse 61.500 10 6.150
Prensa Horizontal Enfardadeira 12.500 10 1.250
Prensa Enfardadeira 15.000 10 1.500

Veiculos

Carreta Saider 37.230 20 7.450
Carreta Graneleira 37.250 20 7.450

Cavalo Scania 70.000 20 14.000
Caminh&o Bau Toco VW 710-F 45.000 20 9.000
Empilhadeira Yale 22.000 20 4,400
Empilhadeira Toyota 15.000 20 3.800
Empilhadeira Clark 26.000 20 5.200
Moveis e Utensilios 45.000 10 4.500

Total 0999.700 125.620

Como a especificacdo técnicas dessa lista de nexjuéo € de importancia para o
escopo deste projeto, que busca apenas analisabikdade do projeto, e ndo a capacidade
técnica ou eficiéncia produtiva de operacdo da nmdade, detalhes sobre cada um desses
ativos ndo serao disponibilizados neste traballasoGeja necessario em uma préoxima etapa
deste empreendimento, ha uma grande quantidadiéededs fornecedores e revendedores
com todas as informacgfes necessérias.

Sobre o estado e conservacdo dos ativos ja exstent empreendedor e sécio
fundador da P&P estimou que a vida Util de cadanémsera menor que 25 anos para todos,
e a maioria estaria numa faixa de 30 anos de agubeifutura de operacdo. Muitos ja foram

reformados e atualizados, e néo seria necessacdiorst custos de reformas nessa etapa do
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projeto. Portanto, ndo precisaremos nos preocupar & troca de maquinas no periodo
analisado.
Além dos ativos existentes, a Tabela 6 apresentles) que serdo adquiridos,

independentes se serdo comprados de revendedsaees$yiou direto na fabrica.

Tabela 6 - Bens do Ativo Imobilizado (Adquirir)

Valor Contabil Taxa de Valor
(R3) Depreciacio (%) Depreciacio (R$)

Impressora Flexografica Peters 550.000 10 55.000
Equipamento Hidrdulico GT-25 27.500 10 2.750
Container TP 6025 DF 35.600 10 3.560
Compactador Imavi 17 m3 Basculante ¢/ UHM) 38.000 10 3.800
Compactador Imavi 17 m3 Basculante (s/ UHM) 28.850 10 2.885
Compacpolv 8 m3 ¢/ unidade mavel 27.600 10 2.760
Compacpolv 8 m3 s/ unidade movel 17.100 10 1.710
Prensa Hidraulica 56.070 10 5.607
Equipamento Hidraulico GT-6018 8.680 10 868
Total 789.400 78.940

O valor total de ativos a serem adquiridos ficourR$789.400,00. Pode-se questionar
esse valor, uma vez que facilidades e oportuniddde®mpras podem surgir ao longo deste
projeto. Porém, de maneira conservadora, esteoscystdem ser considerados como
balizadores do que sera necessario desembolsaiceo 0 projeto.

Com os custos necessarios apontados acima, tarongéalacées quanto para bens
de capital e bens de ativo fixo, soma-se uma niglggles inicial de capital num total de R$
2.691.453,00.

5.2.Necessidade de Financiamento

A empresa ja manifestou a necessidade de finanotanpara o projeto de expansao
de sua producéo, e acredita que diversas linhds/desos agentes financeiros estao dispostas
a aceitar o risco de investir neste empreendiméXdmo o objetivo deste projeto é apenas
comprovar a viabilidade do negdcio, antes de enanérito da execucéo do projeto, iremos
destacar uma possibilidade para que ela seja io@dp no fluxo de caixa e analises de
capacidade de gerar caixa para pagamento desseifimento.
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Entre as possibilidades, que envolvem bancos cgaroexemplo, 0 BNDES (com
linhas de Bend de capital e também de investimdi®os), o projeto ira utilizar uma que ja
foi considerada e analisada pela empresa: a géilizalo Fundo Constitucional do Centro-

Oeste (FCO) Empresarial do Banco do Brasil.

FCO Empresarial

O Fundo Constitucional do Centro-O€3tg=CO) é uma linha de crédito do Banco do
Brasil (BB) criada para incentivar o desenvolvinoena atividade produtiva em diversos
segmentos na regido Centro-Oeste do pais. Esse flendrédito foi criado pela Constituicao
de 1988, para industriais que desejam iniciar opliamsuas atividades na regido, com taxas
abaixo das praticadas no mercado.

Os juros praticados e o valor do teto de financrameao definidos de acordo com o
porte e segmento da empresa. Os juros variam &008&6, no caso de micro-empreendedores
rurais, para até 10,00%, para o caso de grandesesaspindustriais com faturamento anual
bruto acima de R$ 35 milhdes. Os limites de finmamanto também variam, de 70% para até
100% do valor do empreendimento.

No caso de financiamentos para instalacdes e l@napital, que seria a necessidade

deste projeto, as condi¢cdes que poderiamos enceatram:

* Investimentos Fixos: Caréncia de 3 (trés) anosréaagdo em 9 (nove) anos,
totalizando 12 (doze) anos para conclusao dasautirgs geradas.

» Capital de Giro: Caréncia de 1 (um) ano, amortiaagén 2 (dois) anos,
totalizando 3 (trés) anos. O valor do financiameyaa capital de giro é de, no
maximo, 30% do total do projeto.

* Encargos financeiros: Taxa de 7,95% a.a. nomina8,25% a.a. efetiva.

Consideracdes de Financiamento

O perfil da operacédo com o agente financeiro censida situacdo descrita na Tabela
7. Utilizaremos uma taxa de financiamento de 10&b6 amesmo que o programa do FCO
divulgue a possibilidade de obter uma taxa de 8,254 para que o projeto apresente um

resultado mais conservador quando da obtencaoaecfamento.

5 Os detalhes das linhas de crédito e demais dstalbefinanciamento podem ser obtidas em
http://www.bb.com.br/docs/pub/gov/dwn/Cartilha. pdf
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Tabela 7 - Perfil de Operagao com Agente Financeiro

Valor do Investimento 100% 2.691.453
Instalactes 71% 1.902.053
Maquinas/Equipamentos 29% 7859.400

Valor Financiado 0% 2.422.308

Recursos Proprios 10% 269.145

30%

Valor de Capital de Giro . .

(sobre Financiado) 726.692

Valor total Financiado 3.149.000
Taxa de Juros 10% aa. (0,7974% am)
Prazo de financiamento

Investimento fixo (meses) 144 (36 coréncia)
Copital de Giro (meses) 36 (12 coréncia)

Com esse perfil de financiamento, podemos congsirtiuxo de pagamentos do FCO,
gue sera posteriormente incorporado ao fluxo deacgile sera realizado. A Tabela 8 resume
esse fluxo de pagamentos, e uma tabela detalhagaspo encontrada no Anexo B — Planilha

de Pagamentos do FCO.

Tabela 8 - Resumo do Financiamento

Investimento Fixo Capital de Giro

Juros Amortizacio Juros Amortizacio Total
1 135.071 - 36.394 - 231.465
2 238.937 - 568.324 190.167 485,428
3 238.937 - 27.295 326.000 592.233
4 224.987 269.145 2.166 135.833 632.132
5 199.232 269.145 - - 4p68.378
5] 173.478 269.145 - - 442,623
7 147.724 269.145 - - 416.869
a8 121.969 269.145 - - 391.114
9 96.215 269.145 - - 365.360
10 70.460 269.145 - - 339.606
11 44.706 269.145 - - 313.851
12 18.356 269.145 - - 287.501

Total 1.770.072 2.422.308 122.180 652.000 4.966.559
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A necessidade de financiamento foi assim defiridsste relatério ndo sera abordado
0 método de se obter esse financiamento, que saridema para estudos futuros. Aqui
procura-se apenas manter a realidade e limitac@esapacidades atuais da P&P, e assim

avaliar a viabilidade deste projeto com o melhdali@mento possivel.

5.3. Receitas

Para se projetar as receitas esperadas para osobk2de analise deste projeto,
primeiramente devemos levantar os resultados dwsodl exercicios da empresa. Para isso,
foram utilizados demonstrativos de resultados, ngala dos anos anteriores, realizadas
entrevistas com profissionais da area financeir@rdpresa, assim como discussdes com o
contador da empresa.

O Anexo C — Balango Patrimonial mostra, de marresamida, o Balanco da unidade
de Goiania da P&P, referente ao ano de 2010.

Receitas Atuais

Para facilitar a apresentacéo dos valores levastsaolare as receitas dos ultimos anos,
os dados foram resumidos na Tabela 9.

Tabela 9 - Resultado de Exercicio nos Ultimos Anos

Receita Operacional Bruta 1.986.527 2.158.229 1.815.832 2.161.524
Dedugbes 175.808 191.003 162.514 172.896
Receita Liquida 1.810.719 1.967.226 1.653.318 1.988.628
Custo de Vendas 705.217 766.170 666.653 767.341
Lucro Bruto 1.105.502 1.201.056 986.665 1.221.287
Despesas Operacionais 889.526 989.592 843.547 894.546
Lucro Cperacional 215.976 211.464 143.118 326.741
Receitas Ndo-Operacionais - - - -
Despesas Nao-Operacionais - - 20.343 23.599
Lucro Andres do IRPJ e CSLL 215.976 211.464 122.775 303.142
IR+ CSLL B5.158 70.790 34.041 70.898
Licro Liquido 150.818 140.674 8R.734 232.244
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Apesar do desvio de trajetoria observado no an2008, que aconteceu por motivos
extraordinarios devido a um evento ocorrido comdon clientes da empresa, gerado pela
crise que atingiu o Brasil nesse mesmo ano, podersiicar que a empresa vem beirando o
limite de sua capacidade. Para efeito de comparégdanalisado o ritmo de crescimento da
receita bruta da empresa (filial de Goiania apenaslpngo dos ultimos anos. Excluindo a
gueda de 2009, possa-se verificar uma reducdo dessemento das receitas operacionais,

conforme a Tabela 10.

Tabela 10 - Evolugéo das Receitas Anuais

Receitas (R$) Crescimento

2007 1.986.527 31,48%
2008 2.158.229 8,64%
2010 2.161.524 0,15%

Analisando melhor a situacdo das receitas maifitesala empresa, 0 CONSUMO ao
longo do ano nado apresenta grandes variagcoes ssz@@amédia mensal de vendas foi de R$
180.127,00. Essa receita pode ser dividida em posda servicos, sendo que a grande
maioria (98%) é proveniente da venda de embalagesasessorios, que € o produto que a
empresa se propde a comercializar e, conforme itteseriteriormente, esse foco no produto
esta de acordo com o objetivo da P&P.

O restante (2%) vem de servigos diversos, que enmsuoria relacionados ao apoio
aos clientes quando do momento da montagem daslagaba. Muitas vezes, devido a
dindmica de alguns produtos e necessidades deesliea P&P envia funcionarios para
auxiliar na montagem das caixas no préprio clieBsse ndo € o foco da P&P, mas acaba
sendo necessario esse servigo para a satisfacfbetamo cliente.

A Tabela 11 apresenta a receita operacional brataP&8P Goiania no ultimo

exercicio, discriminada més a més.
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Tabela 11 - Receita Operacional em 2010

m Receita % Total Produtos Servicos

98% 2%
Janeiro 171.569 7,94% 168.138 3.431
Fevereiro 174.983 8,10% 171.484 3.500
Margo 176.4594 8,17% 172.965 3.530
Abril 178.047 8,24% 174487 3.561
Maio 179.383 8,30% 175.796 3.588
Junho 180.370 8,34% 176.762 3.607
Julho 182.156 8,43% 178.512 3.643
Agosto 183.959 8,51% 180.279 3.679
Setembro 185.780 8,59% 182.064 3.716
Cutubro 188.529 8,72% 184.758 3.771
Movembro 175.126 8,10% 171.624 3.503
Dezembro 185.128 8,56% 181.425 3.703
Total 2.161.524 100%
Média Periodo 180127

Conforme citado anteriormente, a P&P Goiania tererago no limite de sua
capacidade instalada, limite esse que ndo podexgandido nas atuais instalacdes que a
empresa opera. O galpdo alugado ndo permite expamsdutras localidades ndo apresentam
algumas estruturas necessarias para as atividbaes glessa industria.

Receitas Projetadas

Atraves de entrevistas com diretores da P&P, assitmo analise do crescimento da
industria, fomentada pelos incentivos oferecidas gaa instalacéo na regido, faz com que as
projecdes para 0s anos seguintes sejam otimista® @tor de embalagens.

O contato com alguns empresarios da regiao, tanteles que ja tinham contato (ou
ja sao clientes) da P&P, quanto novos potenciagntels, levou a diretoria da empresa a
prever um aumento das receitas muito positivo ssa capacidade produtiva da P&P
Goiania seja expandida.

As projecdes foram feitas imaginando que a utiivagda capacidade instalada na
nova unidade seria de 67% no primeiro ano, 70%egaredo, 75% no terceiro e, finalmente,
em torno de 80% apods a estabilidade a partir dot@wao de producdo. Essas projecdes
foram resumidas sob a forma de receitas operasi@najetadas, assim como mostra a Tabela
12.
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Tabela 12 - Projecéo da Receita até a Estabilidade

Anol___ Ano2 __Ano3

50,00% 7.15% 6.50%
Venda de Mercadorias 3.177.440 3.404.310 3.628.313
Servicos Prestados 64.846 69.476 74.047
Total 3.242.286 3.473.785 3.702.360

Fonte de Receita

4,75% 0,00% 0.00%
Venda de Mercadorias 3.801.021 3.801.021 3.801.021
Servicos Prestados 771.572 77.572 771.572
Total 3.878.503 3.878.503 3.878.503

Para o objetivo deste trabalho, as proje¢cOes as#inasuficientes para se provar a
viabilidade do negocio. A andlise de viabilidadeasteita para um periodo de 12 anos,
conforme citado anteriormente, e o periodo ndoeropkado na Tabela 12 sera considerado
de estabilidade, ou seja, as receitas projetadas senstantes e iguais ao exposto para o
sexto ano.

Caso o projeto siga em frente, mais pesquisasgipalmente entrevistas e reunides
com os potenciais novos clientes, deverdo serzegkls para que o0 cenario de receitas seja

mais detalhado e discriminado, tanto por produsmtppor cliente.

5.4. Custos

Os custos totais foram discutidos com a diretoaaP&P, e envolvem todos os
desembolsos necessarios para que a empresa comtivae em cada periodo. Foram
levantados os atuais custos da P&P Goiania, e ta pates, com auxilio dos diretores e
equipe financeira da empresa, fez-se uma projegi@ogs proximos anos dos custos totais do

novo empreendimento.

Mé&o-de-obra

O quadro de funcionarios atual da empresa, seasiaggle 0 custo total (somando
encargos sociais) foi levantado, segundo a Tab&laOl custo de mao-de-obra atual, ja
somado 0s encargos sociais incorridos, ficou er6(3%196,00.
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Tabela 13 - Quadro Atual de Funcionarios

No Funcionirios Salirio Mensal (R$) Salidrio Annual (R$) Encargos Sociais (R$)
Motorista 9 531,29 57.379 56.495
Encarregado 2 466,20 11.189 18.816
Bragal 5 288,63 17.318 29.123
Servigos Gerais 46 288,00 158.976 267.350
Operador de Maguina 1 17 329,51 67.220 113.044
Operador de Maguina 2 1 431,23 5.175 8.702
COperador de Maguina 3 2 426,57 10.238 17.217
COperador de Empilhadeira 4 447,00 21.456 36.083
Cozinheira 1 427,84 5.134 8.634
Assistente Administrativo 1 383,14 4.598 7.732
Total 83 358.682 603.196

Os operadores de maquina foram separados em wég,npois cada etapa da
producdo exige operadores de diferentes niveigus salarios podem variar muito. Por
exemplo, operarios da etapa de impressao precisamaibr experiéncia e treinamento, e por
isso recebem salarios superiores (“Operador de Madi da tabela).

Esse custo serd aumentado em R$ 312.554,00. Bssgamento inclui todos os
novos funcionarios que foram considerados necesspara o0 aumento de producao esperado

pelo empreendimento, e estdo expostos na Tabela 14.

Tabela 14 - Quadro de Funcionario a Contratar

No Funcionarios Salario Mensal (R$) Salario Annual (R$) Encargos Sociais (R$)
Motorista il 531,29 38.253 64.330
Encarregado 3 466,20 16.783 28.224
Bragal 10 288,63 34.636 58.247
Servigos Gerais 10 288,00 34.560 58.120
COperador de Maguina 1 5 329,51 19.771 33.248
Operador de Maguina 2 3 431,23 15.524 26.107
Operador de Maquina 3 2 426,57 10.238 17.217
Operador de Empilhadeira 3 447,00 16.092 27.062
Cozinheira 427,84 0 1]
Assistente Administrativo 383,14 ] ]
Total 42 185.856 312.554

Logo, para a méo-de-obra teremos um custo aproxindadR$ 915.750,00 anuais,
incluindo encargos trabalhistas, resumidos na Babef.

16 Os valores foram extraidos do portal trabalhista, em
http://www.quiatrabalhista.com.br/guia/planilha_toss trab.htm
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Tabela 15 - Tributos e Obriga¢cBes Sociais

Tributo Taxa
Encargos Trabalhistas 36,44%
130 Salario B,33%
Férias 11,11%
DRS 17,00%
Encargos Sociais 31,73%
INSS 20,00%
FGTS 8,00%
Outros 3,73%
Total 68,17%

Para a projecdo deste projeto, estes custos serétidos, apenas reajustados pela
meta de inflacdo (4,5%) mais um acréscimo referant@umento médio do PIB no longo

prazo (estimativa atual de 3,5% ), e 0 percentearetargos sociais sera mantido constante.

Custos Variaveis

Além do custo de mao-de-obra, podemos dividir atarges custos variaveis em
quatro categorias: matéria-prima, materiais awediade producdo, materiais de embalagens
dos produtos acabados, e fretes.

Pode-se considerar como principais custos as clikppapelao e os fretes incorridos,
tanto no momento das compras quanto nas vendas@dést Conforme citado anteriormente,
€ exatamente esse alto custo de frete (nas vemdas)almente pago pelo préprio cliente (ou
seja, esse custo ndo € incorporado ao preco datprqgdando fechada a venda) que resultou
na principal mudanca no setor e, consequentemeat@portunidade de expanséo de negdécio
para a regido considerada, conforme citado anteeiote.

A estimativa destes custos varidveis foi feita\&tsada proporcdo dos custos em
relagdo ao valor dos materiais, assim pode-se &sti1 custos variaveis totais através das
receitas obtidas em cada exercicio analisado. Aerégqria do empreendedor auxiliou na

determinacao dos valores da Tabela 16.
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Tabela 16 - Participa¢do nos Custos Variaveis

Custos Variaveis

Matéria Prima 25, 74%
Chapa de Papeldo 23,17%
Cartdo Duplex 1,05%
Fapel Full Color 0,51%
Jogo de Fotolito 0,51%
Filme para Facas 0,51%
Materiais Auxiliores 0,91%
Clichés 0,15%
Facas 0,15%
Tinta 0,20%
Cola 0,26%
Grampo 0,10%
Fita Gomada 0,05%
Materiais Embalagem 0,51%
Filme 0,31%
Fitilho 0,05%
Fita (arquear) 0,05%
Pallet 0,10%
Fretes/Compras 1,54%

Total 28,70%

Portanto, considerando o resultado de 2010, quasd@ndas operacionais atingiram
R$ 2.161.525,00, conforme a Tabela 9, teriamo®swstriaveis no total de R$ 620.358,00.

Custos Fixos

Os custos fixos da empresa foram levantados juato a equipe financeira e a
contabilidade da empresa. Seu valor ndo apresegmtondes variacdes nos ultimos quatro
exercicios, e considerou-se um total de R$ 145002beste projeto. A discriminacdo deste
valor pode ser observada no item a seguir, ondesaliscriminar 0s custos totais do ultimo
exercicio fechado (2010), e faremos uma projecda pgrimeiro ano de exercicio apos a

expansao.
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Custos Totais

Antes de estimar os custos incorridos nos exesapds a implantacdo do projeto, foi
realizado um levantamento dos custos no ultimo oéxier fechado, como apresentado na
Tabela 17.



Tabela 17 - Custos de Producéo Atuais

Discriminacao

Custos Operacionais
CustoMonetdrios

Custos Varidveis
Custo de Produtos Vendidos
Mao de Obra Direta
Encargos
Combustiveis e Oleos
Manutengdo de Veiculos
Manutengio de Méaguinas
Servigos Prestados
Energia Elétria
Comisséies de Vendas
Fretes
Despesas Gerais
Materiais

Custos Fixos
Honorarios da Administracio
Honorarios Contabeis
Aluguél e Condominio
Manutengdo de Equipamentos
Impostos e Taxas
Materiais Escritorio
Materiais Diversos
Servigos Terceiros
Telefone Administrativo
Seguros
\iagens
Outros

Custos Nio Monetdrios
Depreciacies

Custos Ndo Operacionais

Despesas Financeiras
Juros e Multas
Despesas Bancarias

Despesas Tributdrias
ICMS
155
Pl
COFINS
Contribuicdo Social
Importo de Renda

Total

2010
1.661.887
1.639.878

1.494.153
767.341
284.736
154.479
539.485
53.890
18.677
84.239

9.646
35.328
1.349
18.892
6.039

145.725
17.785
3.986
34,929
12,536
4131
3.608
3111
2458
17.813
6.628
15,949
22,792

22.009
22,009

267.392

12.118
5.600
6.458

255275
91.996
2.004
14.050
64.346
33.105
49.274

1.929.280

Media Mensal
138.491
136.657

124.513
63.945
23.732
12,873
4.957
4.491
1.556
7.020

804
2.544
112
1.574
503

12.144
1.482
332
2.911
1.045
344
301
259
205
1.484
552
1.329
1.899

1.834
1.834

22,283

1.010
472
538

21.273
7.666
167
1.171
5.404
2.759
4.106

192.928
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Em seguida, realizou a projecéo, utilizando-se asres levantados para a méo de
obra, para os custos variaveis (como proporcaoetaitas) e, finalmente, considerando-se 0s
custos fixos inalterados em valores gerais. Os teonatos néo discriminados, que envolvem
despesas com manutencdo de maquinas, manutengaatelgais em geral, comissdes de
vendas, energia elétrica, entre muitos outros,nforrigidos em 20% nas projecoes,
conforme levantamentos realizados pela area deipiiodda empresa.

Esse ajuste € apenas uma estimativa para 0 aurdentustos, e pode até ser
considerada conservadora, uma vez que muitos cgsto®, por exemplo, materiais de
escritério e combustivel de veiculos, ndo devemesaim aumento tdo elevado assim.

Finalmente, podemos realizar a projecao para ogmianano de analise, conforme a

Tabela 18, e também para os proximos exercicios eséabilidade.



Tabela 18 - Projecdo dos Custos de Producéo

Discriminacio Atual Projecao

Custos Operacionais
CustoMonetdrios

Custos Varidaveis
Custo de Produtos Vendidos
Mo de Obra Direta
Encargos
Combustiveis e Oleos
Manutengdo de Veiculos
Manutencdo de Maguinas
Servigos Prestados
Energia Elétria
Comisstes de Vendas
Fretes
Despesas Gerais
Materiais

Custos Fixos
Honorérios da Administragao
Honorarios Contabeis
Aluguél e Condominio
Manutengdo de Equipamentos
Impostos e Taxas
Materiais Escritdrio
Materiais Diversos
Servigos Terceiros
Telefone Administrativo
Seguros
\iagens
Qutros

Custos Niio Monetdrios
Depreciagbes

Custos Nio Operacionais

Despesas Financeiras
Juros e Multas
Despesas Bancdrias

Despesas Tributdrias
ICM5
155
PI5
COFIMS
Contribuicdo Social
Importo de Renda

Total

1.661.887

1.639.878

1.494.153
767.341
284.786
154.479
39.485
53.890
18.677
84.239
9.646
35.328
1.349
18.892
6.039

145.725
17.785
3.936
34.929
12.536
4,131
3.608
3.111
2.458
17.813
6.628
15.949
22,732

22.009
22,009

267.392

12,118
5.660
6.458

255.275
91.9%6
2.004
14.050
64,846
33.105
49.274

1.929.280

2.150.420

2.128.411

2.047.532
920.809
544,538
237.129

71.382
64.668
22,413
101.087
11.575
42,394
1.619
22,670
7.247

110.796
17.785
3.986

12.536
4,131
3.608
3.111
2.458

17.813
6.628

15.949

22,792

22.009
22,009

221.702

12,118
5.660
6.458

197.263
75.677
3.242
21.075
97.269

2.372.122
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5.5. Fluxo de caixa

O fluxo de caixa projetado esta apresentado no &ilex Fluxo de Caixa. A Tabela
19 apresenta esse mesmo fluxo de caixa de maesimanida, para os primeiros 12 anos de

operacgdo apods a implementagéo do projeto.

Tabela 19 - Fluxo de Caixa Resumido

i Receitas Custos e Lucro Impostos e Fluxo Liquido
Periodo | Investimentos . . . o e :
Operacionais Despesas Operacional Contribuigio de Caixa

Ano0 3.887.416 -3.887.416
Anol 3.242.286 2.337.995 504.291 155.654 748.637
Ano 2 3.396.619 2444010 952.609 156.662 795.947
Ano 3 3.639.137 2.610.601 1.028.536 173.859 854.677
Ano 4 3.878.593 2.775.088 1.103.505 194.097 909.408
Ano 5 3.878.593 2.775.088 1.103.505 200.110 903.395
Ano 6 3.878.593 2.787.624 1.090.969 203.284 887.685
Ano7 3.878.593 2.921.465 957.128 178.982 778.146
Ano & 3.878.593 2.935.286 943.207 181.865 761.442
Ano 9 3.878.593 2.949.738 928.735 184.591 744.204
Ano 10 3.878.593 2.965.035 913.558 187.153 726.405
Ano 11 3.878.593 2.981.034 897.559 189.543 708.016
Ano 12 3.878.593 2.997.833 830.760 191.751 689.009

Algumas consideragfes podem ser levantadas negia et

O fluxo de caixa liquido considera apenas as easradsaidas monetarias do caixa da
empresa, ou seja, custos ndo monetarios (depresiagivisdes, amortizacdo, etc.) ndo sao
considerados.

O fluxo de caixa apresentado é apurado depois slodiadas todas as necessidades
financeiras da empresa, e pode ser chamado dedkixaixa residual. Esse fluxo de caixa &
importante para que esteja evidente a disponibididde caixa da empresa e, portanto, a
capacidade que o negOcio possui para gerar caibare, isso, realizar pagamentos ou

acumular capital para aumentar o valor skakeholdergnvolvidos.



5.6. Analise do Retorno

81

O fluxo de caixa projetado para o negdécio deveasatisado sobre a capacidade de

criacao de valor para o empreendedor.

Andlise Algébrica

Utilizaremos os indicadores introduzidos no iterB 8a revisdo bibliografica para

analisar a viabilidade deste projeto. Lembrando guéMA adota foi de 15%, segundo

determinacao da diretoria da empresa.

A Tabela 20 demonstra de maneira simplifica o d¢alade todos os indicadores

Tabela 20 - Analise do Retorno do Investimento

analisados.

Anc 0 -3.887.416 -

Anol TA48.637
Ano 2 795.947
Ano 3 354.677
Anod 909.408
Anc S 903.395
Ano 6 887.685
Ano 7 778.146
Ano 8 761.442
Anc9 744.204
Ano 10 - 720.405
Ano 11 - 708.016
Ano 12 - 689.009

Total 9.506.970

considerada durante o periodo, é de R$ 493.781,00.

Taxa Interna de Retorno
Ponto de Equilibrio Financeiro

1,00
1,15
1,32
1,52
1,75
2,01
2,31
2,66
3,08
3,52
4,05
4,65
5,35

Pay Back

650.989
601.850
561.964
519.957
449,147
383.771
292.534
248.917
211.549
179.356
152.183
128.781

4.381.198

Investimento Fluxo Lig.de Cx Fator Desconto Fluco Cx Descontado VPL

-3.887.416
-3.236.427
-2.634.577
-2.072.613
-1.552.656
-1.103.509
-719.738
-427.204
-178.288
33.261
212.818
365.001
493.782

71,66
64,53
56,26
47,83
41,48
34,51
29,52
20,60
10,11

Prazo PayBack

493.782 9anos e 3 meses

17,96%
25,28%

9 gnos e 3 meses

O VPL do projeto, que representa o fluxo de cabescdntado a pela TMA

Ja a TIR, que iguala os fluxos de recebimento armpagto no periodo zero, de modo

a representar o retorno sobre o capital investeda empresa, foi de 17,96%. Resultado esse

positivo, uma vez que a TMA considerada foi de Q%0
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O PayBack’ indica o risco do investimento em relacdo ao prazximo de
pagamento. Aqui, consideramos o Payt obtido, de 9 anos e 3 mesesmo aceitavel poi
ele € menor que o pra considerado, de 12 ar

O PayBackapresentado, mesmo que muito satisfatorio parayociee que se procul
construir, mostra que o investimento pode ser denado de longo prazo. Dito isso, exis!
diversos riscos que podem ser levantados no casima saida precoce do mercado, ¢
algo desvie a empresa dos objetivos e projecogsdoa neste relator

Seria interessante discutir esses niumeros qtse buscar o financiamento necess:
O projeto demanda tempo para dar o resultado pdgete oisco seria consideravelmer

reduzido caso se obtenha uma caréncia maior norngega da dividi

Analise Gréfica

Graficamente, o PayBack pode ser visualizadGréfico 2 que mostra a evolugdo
VPL em cada periodo. Essa an¢ permite avaliar a evolugdo do projeto no horizaohe
tempo considerado, assim como a saude financeipaojieto elaborado. Po-se destacar que
0 investimento inicial € o ponto de partida dessva; e a medida que o tempo pas:
retorno do investimda faz com que o VPL se torne positivo apds 9 @andsneses. També
observase a concavidade negativa (barriga da curva par®)bao grafico, causado pe

desconto dos fluxos comfator adequado (TMA

VPLx Periodo

1.000 A
500 A

-500 A
-1.000 4

-2.000 4

VYPL (RS Milhares)

-2.500 ~
-3.000 +
-3.500 4

-4.000 ~
-4.500 -

0 1 2 3 4 3 6 7 8 9 10 11 1z

Periodo projetado

Gréafico 2 - Evolugéo do VPL por periodo projetado

7 Aqui nos referimos ao PayBack descontado, queetilin fator de desconto nos fluxos consider:
para obter um resultado menos ofitaie, principalmente, mais condite com a realidade do proje
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O Gréfico 3possibilita que se verifigue a sensibilidade do V&L projeto par:
variacbes da TMA considerada pelo empreendedorfo@ua indicado, a TIR do projeto f
calculada em 17,96%, o que sfica que para uma TMA acima deste valor, 0 empregox
achara o projeto inviavel dado suas alternativasstimentc

Ao contrario do que observamos Grafico 2 a concavidade deste graficipositiva,

pois no limite, para ummTMA muito alta, o menor VPL possivel seria 0 sti@ento inicial

no periodo zero.

VPLx TMA

RS 2.000 -
RS 1.500

RS 1.000 o

TIR=17,96%

RS 500 -

VPL (RS Milhares)

RSD LML I N N N N O Y I Y N B O N I N O O N N O Y Y B | T T T 1T T 1T 1 1rrrrrrrrrrrrrrrrrrri

-RS 500

-R$ 1.000 A
10% 11% 129% 13% 14% 15% 16% 17% 18% 199% 20% 21% 22% 23% 24% 25%

™A

Gréfico 3 - Variagdo do VPL para mudangas na TM#
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0. Conclusodes

Este trabalho procurou analisar a viabilidade dpepo de expansdo de uma empresa
de embalagens em papeldo ondulado, a Pulp & Papephra a regido Centro-Oeste do pais.

Primeiro, focou-se no levantamento de informacdebres a empresa, suas
gualificacdes, principalmente em relacdo aos emplesores, seu crescimento, sua situacao
econdmica atual, e suas expectativas. Neste seatelapresa apresentou forte qualificacéo e
conhecimento gerencial do negdcio, assim como cimieato profundo da estrutura da
indUstria domeéstica de embalagens. Assim, podeeselwir que a classificacdo do
empreendedor e seu negocio estariam de acordo g@hikkdade do projeto.

Em segundo lugar, buscou-se levantar os princigaigectos da induastria de
embalagens, retomando seu histérico até as priacipadéncias e dinamicas de mercado
atuais. Mais uma vez, foram identificadas oportadés de crescimento do negocio da P&P,
principalmente na regido Centro-Oeste, 0 que mantevrabalho rumo a viabilidade do
projeto. Tanto o aspecto logistico (custo de trariep e da demanda (crescente na regido, e
com muitos clientes potenciais), o cenario é pasiti

Finalmente, com informacdes financeiras do mere@ado@ desempenho da empresa,
foi possivel mapear a necessidade de capital, f@ant® investimentos iniciais quanto para
custos e outras obrigacdes projetadas para o htgigefinido, e assim chegar a um resultado
guantitativo que representasse a expectativa ndcieegMais uma vez, o resultado foi
positivo, e foi identificada a possibilidade deoreb do projeto dentro do esperado.

Deste modo, a fase inicial do projeto de expansdaria concluida, apontando
viabilidade ao projeto inicial e possibilitando wgvestudos para se continuar com o
desenvolvimento do mesmao.

Como recomendacédo para a continuidade do projetta secessario submeter o
plano de negdcios para uma instituicdo financemdge se buscaria financiamento, para entéo
prosseguir com detalhamentos em relacdo ao investiininicial (orcamento de construtoras
e de maquinas no mercado).

E importante que este plano de negdcios seja zadalindio apenas antes de se iniciar
a implementacdo do projeto, mas também durantesmnmepara que 0s riscos de fracasso

sejam identificados e minimizados, como seria ngipal propoésito deste trabalho.
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Anexo A — Custos da Construcao do Galpéo

Instalagdes Hidraulicas;

3,11%
Instalagdes Especiais;
3,62%

Fundagoes; 4,18%

Alvenarias; 5,08%

Instalagdes Elétricas; 5,21

Servigos Preliminares;
8,49%

Tabela 21 - Custos de Construcdo de um Galpéo de Féa

Etapa da Construcio Porcentagem

Estruturas

Coberturas

Servigos em Terras
Administracdo
Servigos Preliminares
Instalagbes Elétricas
Alvenarias

Fundagoes
Instalagbes Especiais
Instalagtes Hidraulicas
Pinturas

Esquadrias
Revestimento de Pisos
Revestimento de Forros
Impermeabilizagdo
Outros

Outros; 12,33%

Administragdo; 11,14%

24,35%
11,26%
11,24%
11,14%
8,49%
5,21%
5,08%
4,18%
3,62%
3,11%
2,04%
1,52%
1,41%
0,65%
0,24%
6,48%

Estruturas; 24,35%

Coberturas; 11,26%

Servigosem Terras; 11,24%

Gréfico 4 - Proporgdo dos Custos de Construcao deruGalpao de Fabrica
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Anexo B — Planilha de Pagamentos do FCO

Tabela 22 - Fluxo de Pagamentos do FCO

m Investimento Fixo Capital de Giro
] i Prestacio

Juros Amortizaciao Saldo Juros Amortizagao Saldo

1 4.753 - 596.100 - - - 4,753
2 7.890 - 989.450 - - - 7.850
3 10.416 - 1.306.180 - - - 10.416
4 12.721 - 1.595.240 - - - 12.721
5 19.911 - 2.497.000 - - - 19.911
] 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
7 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
8 13,911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
9 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
10 13,911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
11 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
12 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
13 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
14 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
15 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
16 19.911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
17 13,911 - 2.497.000 5.199 - 652.000 25.111
18 19.911 - 2.497.000 4,983 27.167 624.833 52.061
19 13,911 - 2.497.000 4.766 27.167 597.667 51.844
20 19.911 - 2.497.000 4.549 27.167 570.500 51.627
21 19.911 - 2.497.000 4,333 27.167 543.333 51.411
22 19.911 - 2.497.000 4.116 27.167 516.167 51.1%4
23 19.911 - 2.497.000 3.899 27.167 489.000 50.977
24 19.911 - 2.497.000 3.683 27.167 461.833 50.761
25 19.911 - 2.497.000 3.466 27.167 434.667 50.544
20 19.911 - 2.497.000 3.249 27.167 407.500 50.328
27 19.911 - 2.497.000 3.033 27.167 380.333 50.111
28 13,911 - 2.497.000 2.816 27.167 3533.167 49,854
29 19.911 - 2.497.000 2.600 27.167 326.000 49.678
30 19.911 - 2.497.000 2.383 27.167 298.833 49,461
31 19.911 - 2.497.000 2.166 27.167 271.667 49,244
32 19.911 - 2.497.000 1.850 27.167 244,500 49,028
33 19.911 - 2.497.000 1.733 27.167 217.333 48.811
34 19.911 - 2.497.000 1.516 27.167 190.167 48.595
35 19.911 - 2.497.000 1.300 27.167 163.000 48.378
36 19.911 - 2.497.000 1.083 27.167 135.833 48.161
37 13,733 22,429 2.474.571 867 27.167 108.667 70.195
38 19.554 22.429 2,452,142 650 27.167 81.500 69.799
39 19.375 22429 2.4329.714 433 27.167 54.333 69.404
40 19.196 22.429 2.407.285 217 27.167 27.167 69.008
a1 19.017 22.429 2.384.856 - 27.167 - 68.613
42 18.838 22.429 2.362.427 - - - 41.267
a3 18.659 22.429 2.339.999 - - - 41.088
a4 15.481 22.429 2.317.570 - - - 40,909
45 18.3202 22.429 2.295.141 - - - 40.731
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Investimento Fixo Capital de Giro
. . Prestaciao
Juros Amortizacio Saldo Juros Amortizacio Saldo
46 18.123 22,429 2.272.712 - - - 40.552
47 17.544 22,429 2.250.283 - - - 40.373
48 17.765 22,429 2.227.855 - - - 40.1%4
43 17.586 22,429 2.205.426 - - - 40.015
50 17.408 22,429 2.182.997 - - - 39.836
=2 17.223 22,429 2.160.568 - - - 39.657
52 17.050 22,429 2.138.140 - - - 39.479
53 16.871 22,429 2.115.711 - - - 39.300
54 16.692 22,429 2.093.282 - - - 39,121
55 16.513 22,429 2.070.853 - - - 38.942
56 16.334 22,429 2.048.425 - - - 38.763
57 16.156 22,429 2.025.956 - - - 38.584
58 15.977 22,429 2.003.567 - - - 38.405
53 15.793 22,429 1.981.138 - - - 38.227
60 15.619 22,429 1.958.709 - - - 38.048
61 15.440 22,429 1.936.281 - - - 37.869
62 15.261 22,429 1.913.852 - - - 37.690
63 15.082 22,429 1.891.423 - - - 37.511
64 14.904 22,429 1.868.994 - - - 37.332
65 14.725 22,429 1.846.566 - - - 37.154
66 14.546 22,429 1.824.137 - - - 36.975
67 14.367 22,429 1.801.708 - - - 36.796
68 14.188 22,429 1.779.279 - - - 36.617
69 14.009 22,429 1.756.850 - - - 36.438
70 13.831 22,429 1.734.422 - - - 36.239
71 13.652 22,429 1.711.993 - - - 36.080
72 13.473 22,429 1.689.564 - - - 35.902
73 13.294 22,429 1.667.135 - - - 35.723
74 13.115 22,429 1.644.707 - - - 35.544
75 12,936 22,429 1.622.278 - - - 35.3685
76 12,757 22,429 1.599.849 - - - 35.186
77 12,579 22,429 1.577.420 - - - 35.007
78 12.400 22,429 1.554.951 - - - 34.828
79 12,221 22,429 1.532.563 - - - 34.650
80 12.042 22,429 1.510.134 - - - 34.471
81 11.363 22,429 1.487.705 - - - 34.292
82 11.684 22,429 1.465.276 - - - 34.113
83 11.505 22,429 1.442.848 - - - 33.934
84 11.327 22,429 1.420.419 - - - 33.755
85 11.148 22,429 1.397.9%0 - - - 33.577
86 10.969 22,429 1.275.561 - - - 33.398
87 10.790 22,429 1.353.132 - - - 33.219
88 10.611 22,429 1.330.704 - - - 33.040
89 10.432 22,429 1.208.275 - - - 32.861
90 10.254 22,429 1.285.846 - - - 32.082
91 10.075 22,429 1.263.417 - - - 32.503
92 9.896 22,429 1.240.989 - - - 32,325

33 9.717 22,429 1.218.560 - - - 32.146
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Investimento Fixo Capital de Giro
. . Prestacio
Juros Amortizacio Saldo Juros Amortizacio Saldo
94 9.538 22.429 1.196.131 - - - 31.967
95 9.359 22,429 1.173.702 - - - 31.788
96 9.180 22,429 1.151.274 - - - 31.609
97 9.002 22,429 1.128.845 - - - 31.430
98 8.823 22,429 1.106.416 - - - 31.251
99 8.644 22.429 1.083.987 - - - 31.073
100 8.465 22,429 1.061.558 - - - 30.894
101 8.286 22,429 1.035.130 - - - 30.715
102 8.107 22,429 1.016.701 - - - 30.536
103 7.928 22,429 994.272 - - - 30.357
104 7.730 22.429 971.843 - - - 30.178
105 7.571 22,429 949.415 - - - 30.000
106 7.392 22,429 926.986 - - - 29.821
107 7.213 22,429 904.557 - - - 29.642
108 7.034 22,429 882.128 - - - 29.463
109 6.835 22.429 859.699 - - - 29.284
110 6.677 22,429 837.271 - - - 29.105
111 6.498 22,429 814.342 - - - 28.926
112 6.319 22,429 792.413 - - - 28.748
113 6.140 22,429 769.984 - - - 28.569
114 5.961 22.429 747.556 - - - 28.390
115 5.782 22,429 725.127 - - - 28.211
116 5.6003 22,429 702.698 - - - 28.032
117 5.425 22,429 620.265 - - - 27.853
118 5.246 22,429 657.840 - - - 27.674
119 5.067 22.429 635.412 - - - 27.496
120 4.888 22,429 612.923 - - - 27.317
121 4,709 22,429 590.554 - - - 27.138
122 4.530 22,429 568.125 - - - 26.959
123 4.351 22,429 545.697 - - - 26.780
124 4.173 22.429 523.268 - - - 260.601
125 3.994 22,429 500.839 - - - 26.423
126 3.815 22,429 478.410 - - - 20.244
127 3.636 22,429 455.981 - - - 20.065
128 3.457 22,429 433.553 - - - 25.886
129 3.278 22.429 411.124 - - - 25.707
130 3.100 22,429 388.695 - - - 25.528
131 2.921 22,423 366.260 - - - 25.349
132 2.742 22,429 343.838 - - - 25.171
133 2.563 22,429 321.409 - - - 24,992
134 2.334 22.429 298.980 - - - 24,813
135 2.205 22,429 276.551 - - - 24.634
136 2.026 22,423 254,123 - - - 24.455
137 1.848 22,429 231.654 - - - 24.276
138 1.669 22,429 209.265 - - - 24.097
139 1.430 22.429 186.836 - - - 23.919
140 1.311 22,429 164.407 - - - 23.740
141 1.132 22,423 141.973 - - - 23.561
142 953 22,429 119.550 - - - 23.382
143 774 22,429 97.121 - - - 23.203
144 - 22.429 - - - - 22,429

Total 1.770.072 2.422.308 122.180 652.000 4.966.559



Anexo C — Balancgo Patrimonial

Balang¢o Patrimonial

Tabela 23 - Balango Patrimonial

Ativo

Circulante
Disponibilidades
Caixa
Bancos
Realizavel Curto Prazo
Credito
Estoques

Permanente
Imobilizado Proprio
Depreciagoes

Passivos

Circulante
Exigiveis de Curto Prazc
Fomecedores

Despesas Sociois e Trbutd

Exigiveis de Longo Prazo

Financiamenio

Patriménio Liquido
Copital 5ocial

Lucros Acumulaodos

466.493

466.493
7265
1.000
6.265

459,228

262242

196 985

466.493

205,332
205.332
147 721
57611

244 833
244 833

16.328
10000
6.328

477.065

364.428
16.713
1.000
15713
347.715
171.241
175.774

112,637
125152
-12.515

477.065

119.405
119.405
61.253
58152

190.514
180514

167.146
10000
157146

629.352

394.344
7. 763
1.000
6.763

386.581

233.853

152728

235.008
261.120
-26.112

629.352

128.317

128.317
665486
61771

153.218
183218

307.817
10000
2897817

£27.145

439.194
27.705
1.000
26.705
411.489
281 841
129 648

387.951
427.045
-35.0594

£27.145

126.636
126.636
68500
57736

160.447
160447

540.062
10000
530062
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Anexo D — Fluxo de Caixa

Tabela 24 - Fluxo de Caixa Projetado
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Tabela 25 - Fluxo de Caixa Projetado (continuac¢ao)
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